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ا 
متدمت الطيعت السايعرم 

دخلت مصر عصر الاتضتاح الاقتصادى فى متتصف السيعينيات من القرن 
الماضى وتلا ذلك سعى حثيث لاجتذاب المستثمرين الأجاتب ولزيادة التعامل مع الدول 
والشركات الأجنبية فى مختلف المجالات واللشروعاتء ولاحظت وقتها أن مصر تحتاج 
إلى دعم ثقافة التفاوض لدى المسئولين وتتمية مهارات المفاوضين والتدريب على 
استراتيجية وتكنيكات التفاوض ؛ ومساهمة منى قى ذنتك أصدرت هتنا الكتاب قى أوائل 
الثماتيتيات أى قيل تحو عشرين عاماً ليس فقط لتلبية احتياجات الدراسة والتدريب 
وإنما أيضاً نتليية احتياجات الإتسان العادى الذى يعيش التضاوض فى عل محال من 
مجالات الحياة : مع زوجته ومع اليائعين؛ ومع المؤجرين: ومع المعلمين: ومع أينائة؛ 
ومع شركائه. ومع أصدقائه. ياختصار يد خل التفاوض في كل الأمورء ويعتبر التجاح 


فى التفاوصض أحبد الوسائكل الرئيسية للتجاح فى الحياة. 


وئدا صدر الكتاب يعتوات «التفاوض الفعال فى الحياة والأعمال » وإتى إذ أعيد 
نشره أرجوان تستمر الاستقادة مثه فى كل الشركات والمصالح والأسر والمدارس 


والمستشفيات » وكل مكان. 


أ.د ‏ صديق محمد عميمى 
القاهرة فى ٠٠١5/١7/49‏ أستاذ إدارة االأعمال 


رئيس أكاديمية طبية المتكاملة تلعلوم 


مفدصسهة 
يفترض الناس عادة أن التفاوض أمرا يقع بين النقاية وادارة المصتع,. أو 
بين سفراء الدول المختلفة , أى بين الوفود الممثلة للجيوش المتحارية , أى ماشابيه 
مجالات الحا - 


- فالمدير يتفاوض مع الموردين على شروط التوريد ومع الموظفين حول 
مواعيد العمل ٠‏ ومع العملاء على أسعار البيع, ومع مدير الانتاج على كميات 
الانتاج .. الخ ٠‏ من مناسيات التعامل مع الآخرين. 


- والمستاجر يتفاوض مع أصحاب البيانات على قيمة الايجار . وحول 


زوجها حول أمور الأسيرة . 


أن كل فرد فى الواقع يشعر بأن من واجب الآخرين أن يستمعوا إليه 
بشان القرارات التى تؤثر عليهء اننا لانريد من الآخرين أن يأمروننا بما يجب أن 
تقعله , وانما أن يتحدثوا معنا . « ويتفاوضوا » حول مايجب عمله. 

وهذا الكتاب هى محاولة لتحسين آداء كل منا أثناء تفاوضه مع الآخرين 
سواء للشراء أو البيع أو التعيين أى غير ذلك . انه محاولة لتنمية مهارة كل منا فى 
الفا ذشى: سمه أن الفاعلية فى التفاوض أحد أهم محددات النجاح سواء فى 
الأعمال أو فى الحياة يصفة عامة. 


وإذا كانت أغلب الكتب الأجنبية التى تعالج موضوع التفاوض تتناوله 
بأسلوب نظرى يميل الى معالجة القضايا البحثية واختبار الفروض المعملية » 
فهذا الكتاب قد كتب بلغة علمية تناسب المدير الممارس وتناسب الشخص غير 
الملتتخصص . وهو ملىئ: بالأملة العملية فى مختلف مجالات الحياة ابتداء من 
الحروب وحتى ترسية المزادات وقد لايكون هذا المدخل « علميا » بالمعنى الضيق, 
ولكنه يناسب هدف « تعليم » القارئ كيف يتفاوض ٠‏ وليس جوانب نظرية 


وما كان هذا الكتاب هو الأول فى المكتبة العربية فى موضوع التفاوض 
فاننا نتوقع الكثير من الملاحظات والتعليقات وريما الكثير من الأخطاءء ونحن 
نرحب بكل ملاحظة أو تعليق ونرجى أن ينزهنا الله عن الأخطاء » أو يمكننا من 
اصلاحها فى الطيعات القادمة. 


د /ر #سمسصسسست اوسؤقل سس فس سسسب فى 


دى / م١‏ د ر جسر مسون «اسسممس سس سس وسحصوٌ_ أوسطايع 


المحتويبات 
الموضوع 
تقديم 
الفصل الأول ٠‏ طبيعة عملية التفاوض 
١‏ - تعريف عملية التفاوض 
” - الحاحة للتفاوض 
# “ب كسنا كم عملية التفاوشى 


ه - محددات التنجاح فى التقفاوض 


الفصل الثانى . الاعداد للتفساوض 
جامقدية 
* - أهداف وحخصائص عملية الاعداد للتفاوض 
٠7‏ - الجوائب الاساسية لعملية الاعداد للتفاوض 


- تحليل تفصيلى لخطوات الاعداد 


الفصل.. النانت . أسترانيجبات التفاوضص وتعدتيتاته 
ذأ - مقدمة 


إن 14 تصتيف « تكتيكات التفاوض 
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الفنصل الرابع ٠‏ العوامل اللمهددة لاختيار استراتيهيات وتعتيكات التفاوضشس 1١‏ 


1١١ مقدمة‎ -١ 
١ الحاجات واتجاهات تحقيقها‎ - * 
١١4 مراكز القوة النسبية للمفاوضين‎ - *> 
195 القضايا موضوع التفاوض ومدى الاتفاق عليها‎ - : 
١١ ه - المهارات النسيية للمفاوضين‎ 
١١ أهمية التوصل الى اتفاق‎ -1 
١ الوقت المتاح‎ - 7 
١+ خطورة النتائج المترتبية على الاتفاق‎ - 4 
الخيرات السايقة بالطرف الآخر ل‎ - 
١غ السلوك المتوقم للخصم‎ -١ 
١م شخصية الخصم‎ 5١ 
١5 اعتيارات أخرى‎ 3 
١2 القصل الخامس . دور الوقت فى عملية التفاوضش‎ 
١ مباديئئ عامة حول أهمية الوقت‎ - ١ 
١6١ استراتيجية تضييع الوقت‎ - " 
١ استراتيجية توفير الوقت‎ - "” 
1١ه غ -- حالات ودروس مستفادة من أهمية الوقت فى التفاوض‎ 
١ الفصل السادس . دور الأسثلة فى عملية التفاوض‎ 
1١كم -مقدمة‎ ١ 
؟ - الميادئ المرشدة لاستخدام الأسئلة وكا‎ 
١ وطائف الاسئلة‎ - > 
١ا/ا ع - من الذى يوجه الأسئلة ؟‎ 
هم - الاجاية على أستلة الخصم لفن‎ 


الفنصل السابج . الاستشارة والوساطة والتمكيم 
-١‏ مقدمة 
* - الاستشارة والمحللين 
“ -الوساطة 
- التحكيم 


النصل الثامن ١‏ التفاوض فى المعاملات الدولية 
١‏ - مجالات التفاوض الدولى 
” - ميادئ وقواعد ارشادية عامة فى المفاوضات الدولية 
«" - خصائص المفاوضين وأسلوب التفاوض فى الدول المختلفة 


الفصل التامع . بعد التفاوض - اتمسام التعاقد 
١-مقدمة‏ 
* - مفهوم العقد من الناحية القانونية 
“ - إعداد العقد وصياغه 
غ - التوقيع على العقد 
الفصل العاشر . خصائص ونصائج المفاوضين 
١‏ - خصائص المقاوض القعال 


١1‏ - يعض التنصائح الاخيرة للمفاوضين 
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ب عسوي سمس مت سمه ل 0ن ل 


الفصل الأول 
طبستة عملسية التفساوض 


الفصل الأول 
طبيعة عملية التفاوض 
١‏ - فتعريسف عملية التفناوض 
اكد حر ل ين الضوار ا ادن اه ا أو 
بيينهم: وفى نفس الوقت تحقيق أو الحفاظ على المصالح المشتركة فيما بينهم. أ أى 
9 التفاوضص ينشا أّتأسيسا على وجود ركنين أساسسيين بين الأطراف المتفاوضة : 
- وحجود مصلحة مشتركة أى أكثر . 
-- وجوبن قت قضية نزاعية أو أكثر. 
ويديهى الحا ا مايمكن التفاوض عليه كما 
1 إذ1لم جوج مله تيدر مشتركة فلا يوجد مايحفز الأقراد للتفاوض أو 
التصترهات المؤثرة فى سين الفاؤخنات ؤن التجهيزات المؤدية لجلسة المفاوضات 1 
المواكبة لها أى المؤثرات الممكن استخدامها بطريقة مباشرة أ غير مباشرة لتوجيه 


نتشما او اويا أى 


١ 


يطريقة ودية فتتنشا الحاجة للتقفاوض . بل ان الانسا يكاد يكون مندمجا فى 
الحياة : وا 3 للتمثيل على مجالات التفاوضص نوصح الآنئ : 


“را - على مستوى المنظمات باختلاف أنواعها تنشا الحاجة للتفاوض لدى 
القيام ينشاط الشراء أى الييع أو الاعلان أو استاد المقاولات آى اختيار 
الساملين الجدد أو المناقشة مع الرؤساء أى الزملاء أى المرؤوسين أو لدى 
الاتفاق مع وكالة الاعلان على حملة اعلانية , أى لدى الاتفاق مع المهتدس 
على تصسميم المبنى الجديد . فى مع المدرب على أسلوب التدريب للعمالة 
المهرة . أى مع التقابة على مواعيد العمل . أى مع الادارة على مواعيد 
العا اك اهنع مامور الضرائب على المصاريف المعتمدة, أى مع مدير 
المرتع على أولويات الانتاج : أى مع رئيس مجلس الادارة على مقدار 
الاعتماد المخصص للدراسة المطلوية . أى غير ذلك من الأنشطة المحتلقة 
فى أى منظمة . فكلها تتضمن شكلا أو آخر من أشكال التفاوض بين 
طرفين أى أكش. 

رو - على المستوى الدولى تجرى الفاوضات فيما بين الدول حول القضايا 
السياسية والاقتصادية والعسكرية . وأيضا فى مجالات العلوم 
والتكنواوجيا والتربية . وتتبادل الدول الوقود والزيارات فى جلسات 
المباحثات لاتمام الاتفاقبات والبروتوكولات والعقود للتعاون أو للدقفاع أو 
للقروض أو المشروعات المشتركة أى لتوثيق الصلات الثقافية أى لتبادل 
الاساتذة أو ال مواد العلميةء أى غير ذلك . 


والمنشآت من دول مختلفة حول ماقد يدرسونه من مشروعات مشتركة أو 
توكيلات تجارية ؛ أو تراخيص تصنيع أى عقود تمويل وادارة » أو 


5 


طبيعة عملية لتخفاوضن 


أتفاقيات معونة فنية واشراف ٠‏ أى برامج تدريب أو خطط توظيف وامداد 
بالعمالة والخبراء . أى غير ذلك. 


"كرغ - وعلى المستوى الشخصى يتفاوض الفرد مع زملائه ورؤسائه ومرؤسيه 
كما ذكرنا . كما أنه فى حياته العادية يتفاوض مع زوجته حول مكان 
قضاء الأجازة أو ابنه على أفضل كلية يلتحق بها ٠‏ أى مع اينته » أى مع 
أصدقائه أو مع جيرانه ٠‏ أو مع السماسرة , أو مع التجار أ مع المحامى 
أى مع الطبيب 00 الخ. من قائمة الأفراد والجهات التى يتعامل معها 
الفرد. 

/ه - بل ان القرد قد يتفاوض مع نفسه , وللتوضيح قد يكون لدي الشخص 


ثلاثة أهداف : 


] لتفوق فى عملة لسرعة الترقى. 
ب مساعدة أولاده فى استذكار درويسهم. 
- استكمال الدراسات العليا فى تخصصه. 


وبجد الشخص نفسه فى حيرة مستمرة ٠‏ وحوار داخلى مع نفسه 
حول كيفية توزيع وقته والاولويات الواجبه لاستخدام ذلك الوقت . ويدخل 
فى الواقع باستمرار فى مفاوضات مع نفسه لحسم التعارض ويحتا عن 


1/5 ورمضع مما طبع انق العاجية لفاوق تفن عيرق ابوت بقن 
ويحتاج المرء الى مهارات تقاوضية مناسية ليستطيع تحقيق الانجاذ 
المطلوب يشان اتمام صفقة لحساب شركته © أى قرضص لحساب دولته أو 
شراء عقار لأسرته, أى حتى فض الخلاف مع زوجته ٠‏ وليس غرييا اذن 
القول بأن النجاح فى الحياة مرتيط الى حد كبير بقدرة الانسان على 
التفاوض ٠‏ قتلك القدرة هى أحد أهم أدوات الفرد فى تحقيقه للانجاز فى 
أى مجال. 


- 
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امل 


٠ ع‎ 


+؟ ‏ التفاوض وصور السنوك اا خسرى 


“ىرا - يتشايه التفاوض مع المساومة الى حد كبير إلى حد الميل الى استخدام 
اللفظين بمعنى واحدء ولكن التفاوض عملية أشمل ويمكن اعتبار المساومة 
جزعءا من التفاوض. 
“ر؟ - ويختلف التفاوض عن الوساطة والتحكيم فى أن التفاوض يتضمن 
مواجهة مياشرة بين الطرفين ؛ ولكن الوساطة والتحكيم لايتضمنان ذلك . 
رم - كذلك تتضمن الوساطة والتحكيم دخول طرف ثالث فى النزا ع بين 
الطرفين الأصليين ؛ بينما التفاوض يفترض ال مواجهة بين الطرفين فقط. 
"ىرع - هذا ويمكن القول بأن المساومة والوساطة والتحكيم هى صور من سلوك 
فض النزا ع التى يمكن استخدامها جميعها فى إطار عملية التفاومض 
الأكثر شمولا. 
5 - خصائص عملية التفاوضن 
تمدن السلوك التفاوضى بعدة خصائص هامة يتعين اداراكهاكمقدمة 
لتنمية المهارات التفاوضية للأقراد : 
را - عملية التفاوض أداة لفض النزا ع . ولكن استمرارها مرهون يباستمرار 
المصالح المشتر ة. وانهيارها مترتب تلقائيا على انهيار تلك المصالح, 
فالتفاوض أداة نلجأ إليها للمحافظة على المصالح المشتركة ولكن وجود 
تلك المصالح من الاصل أو الأمل فى تحقيقها شرط لنشأة الحاجة الى 
علر؟ - التفاوض عملية اجتماعية معقدة وتتأثر بهيكل العلاقات الاجتماعية وتوتر 
فيها . وتتأثر باتجاهات المفاوضين وتؤثر فيها . 


#” - التفاوض عملية تتأثر بشخصية المفاوضين. كما تتأثر بالقوى وا موارد 
المتاحة لهم. ليس فقط من زاوية المحتوى المادى والموضوعى لتلك القوى 
والموارد ٠‏ وانما أيضا - وريما بدرجة أكبر - من زاوية مايدركه كل طرف 
عن تلك القوئ وللواوف + وأنضنا هن ذاوية القدرة علن اتتكداعها يذكاء: 

#لر؛ - تتجاوز آثار التفاوض فى العادة أيعاد مايتم من اتفاقات أى صفقات حيث 
تمتد إلى مايتراكم من علاقات . وماينعكس على تلك العلاقات من 
انعكاسات ايجابية أى سلبية كنتيجة للتفاوض. 


المفاوض لسلوك الخصم. والعلاقات السابقة واللاحقة , والعادات والتقاليد 
التساكدة برو اللفة الستتفوية و لكفراق المعلخة وكدى الخلته: 


كرا - يتأئر الناتج المتحقق من التفاوض أيضا باعتيارات خارجية عن مائدة 
المفاوضات . 


»ا - يركز المفاوض فى كثير من الأحيان على مايتحقق فى الأجل القصير 
مقارنا يما يمكن تحقيقه فى الأجل الطويلء وذلك لما يلى : 


-- كمأ أن كفاءة الشخص غاليا ماتقاس يما انجزه بالقعل . وليس دما 
تمل اث ملهو فى المسيتقبل رومن مايدلعه التركيق عزن الأتداة 


ةرم - التفاوض علم وفن فى نفس الوقت. 


١ 


طبريعة عملية القفقفاوضصض 
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ه - محددات النصساح فى التفاوضص 
يتوقف النجاح فى التفاوض على عدة عوامل : 
060 - الإعداد الجيد للتقاوض 


يؤكد الكثير من المديرين عندما يفشلون فى موقف ما ء يؤكد أنه لم يخطط 
للفشلء ولكن لايدرك أنه فشل فى التخطيطء وتلك هى المشكلة أى ذلك هى غاليا 
أحد أهم أسباب الفشل. فالتخطيط لايعنى بتحديد ماسوف تقعله غدا ٠‏ وأتما 
يعنى بتحديد مايجب أن تفعله اليوم حتى لاتفاجتك الأحداث غدا » أى حتى 
لاتتعرض للفشل يدون ميرر فى المستقيل . ويعنى ذلك اذن أن الاعداد الجيد 
للتفاوض هو شرط مبدئى يحدد مدى النجاح الممكن تحقيقه عندما تدخل فى 
التفاوض الفعلى: ويتضمن الاعداد الجيد عددا من المهام الرئيسية أولها تحديد 
الأهداف المطلوب تحقيقها يشكل واضح ومحددء ثم تحديد طبيعة وتأثير الظروف 
المحيطة بالموقف التفاوضى , وتحديد القضايا التى سيتم التفاوض حولها , 
ودراسة تلك القضايا وجمع البيانات عنها مقدما . وعن الخصم أيضا » حتى 
يتسنى تقويم المركز التفاوضى تقويما دقيقا .وبالتالى الاختيار السليم 
للاستراتيجية المناسبة الواجب تبنيها اثناء المفاوضات ومايصاحبها من تكتيكات. 
هذا ويتضمن الاعداد الجيد للتفاوض عدة جوانب هامة أخرى كاختيار الفريق 
المفاوض , وتحديد اللغة التى سيتم استخدامها فى التفاوض واختيار مكان 
التفاوضء وتدريب المفاوضين .. الخ. وهسوف نفرد الفصل القادم لمعالجة عملية 
الاعداد للتفاوض معالجة تفصيلية. 
0 - الاستراتيجية المستخدمة والتكتيكات المصاحبة لها 

من اليديهى أن الاستراتيجية المناسبة فى موقف معين قد لاتكون مناسية 


على الاطلاق فى موقف آخر وأن التكتيك الذى ثبت نجاحه مع خصم معين قد 


١مم‎ 





+ عملية التفاوض 
يفشل تماما مع خصم آخر. . ولذلك فان الاختيار الدقيق والعلمى للاستراتيجية 
من نجاح على مائدة المفاوضات. 
ومايطرح من بدائل على مائدة المفاوضات : ويطلق على هذه استراتيجيات 
كيف". وهناك استراتيجيات خاصة بالتوقيت المناسب وهى ماتطلق عليه 
استراتيجيات « متى » وهكذا. 

ويتعين أيضا التنويه إلى أن مايعد من قبيل الاستراتيجية عن موقف معين, 
قد يكون من قبيل التكتيك فى موقف آخر ٠‏ أى أن مفهومى الاستراتيجية والتكتيك 
الذى يجرى التفاوض عنده. 

ولقد علمنا التاريخ ان الكثير من الانجازات العظيمة التى حققها عظماء 
المفاوضين كانت ننيجة جزئية لحصافتهم فى اختيار الاستراتيجية الهجومية؛, أو 
الدفاعية أى فى اختيار تكتيك المشاركة أو المساهمة ٠‏ أى تينى استراتيجية التدرج 
بدلا من استراتيجية « الخطة الواحدة » , آى نتيجة لمهاراتهم الفائقة فى الانتقال 
من استراتيجية إلى أخرى بشكل سلس وسريع حسب تغير الموقف التفاوضى. 
المناسيين للتفاوض فنطرح أولا البدائل المتاحة وظروف استخدامه! , ثم نطرح 
العوامل المحددة للاختيار فيما بين تلك البدائل. 


0 - الاستخدام الذكى للتوقيت 
الوقت كالسيف ان لم تقطعه قطعك وهى بالتالى قيد مفروض على كل 


١5 


ا - يما 
ل لكالل اللا اللالالاسسسسسسساْوجوووو لس مملية النقفاو 1100| 


٠طبيبعة‏ عملية التفاوض 


مشا وهون . وعليه التعامل الذكى معه :. والتوقيت المناسب للتحرك والمناورة على 
مائدة المفاوضات أمر على جانب كبير من الأهمية : متى تتشدد ؟ ومتى تتساهل؟ 
متى تضيع الوقت ؟ ومتى تواجه تضييع الوقت ؟ متى تطرح حلا بديلا ؟ ومنى 
تتدسك يموققك ؟ ومتى تقرر طلب الاستراحة ؟ ومتى تعلن عدم تخويلك السلم 
للبت ؟ ومتى ؟ ومتى ؟ هناك فى واقع الأمر بعض المبادئ العامة النى يتمين 
مراعاتها فى ادارة المفاوضات من حيث الوقت . وهى ماسوف تقرر له القصل 
الخامس. 


م/ - توظيف الاسئلة لخدمة التفاوض الفعال 


يقال أنه إذا استطعت أن تسأل السؤال المناسب قد قطعت نصف الطريق 
الى الغابة التى تريدها ٠‏ ويوضح ذلك مدى الأهمية التى تعلقها على استخدام 
أى اعطاء معلومات لمجرد اثارة الفكر أى جذب الانتياه « أو تغيير مجرى الحديث:. 
أو اثارة الخصمء أى محاصرته فى ركن صبيق أثناء التفاوض. 

يتعين على المفاوض الناجح أن يحدد الهدف من أسئلته بدقة وأن يوظفها 
0/0 - الاستشارة والوساطة والتحكيم 

كثيرا مايقتضى الأمر تدخل طرف خارجى ثالث لمعاونة المفاوضين على 
حسم مابينهم من افمتلاف فى وجهات النظرء ويأخذ هذا شكل الوساطة أوى 


نينا 166351 لوو 





طييعة عملية التقاوض 


85 - 59 
الب ابوروا ا 1 111017 


التحكيم . وهناك مناسبات يكون دور الوهساطة أو التحكيم فعالا فيها . ومناسيات 
أخرى لايكون فعالاء كما أن مواصفات الوسيط تؤثر علي فاعلية الوساطة , 
وقواعد التحكيم يجب الاتفاق عليها * وريما مقدما قيل بدء التفاوض . أما 
الاستشارة فهى ماقد يلجأ إليه المفاوض لطلب رأى خارجى فيما هو مطروح من 
قضايا أى أفكار أى آراء . بآمل تدعيم معلوماته أى تحليلاته يرأى متخصص : 
5007 نخصص الفصل السابع للحديث التفصيلى عن الاستشارة والوساطة 
والتحكيم. 


0 - خصائص المفاوض و مضاراته 


ريما كان هذا العامل هو أكثر العوامل تعرضا للضوء والاهتمام عندما 
تحاول تحديد العوامل المؤثرة فى تجاح المفاوضات , ولعل أداء هنرى كيستنجر 
وزير الخارجية الأمريكى الأسيق فى الساحة الدولية لدى تعامله مع قضايا عدة 
ومتنوعة فى مناطق مختلفة من العالم ومع أطراف متفاوته ومتياينة خلال عقد 
السيعينات. لعل هذا الأراء المتميز هى ماجعل المحللين يؤكدون على أهمية اختيار 
المفاوض وأهمية توافر قدرات وخصائص ومهارات معينة فيه. 

ولعلنا نذكر فى تاريخ المسالة المصرية أن القدرات والخصائص الفريدة 
للزعيم سعد زغلول كانت ذات تأثر بالغ على موقف يريطانيا العظمى فى تعاملها 
مع الوقفد المصرى ؛ وعلى سير الأحداث قبل المفاوضات ٠‏ وعلى أى نتائج أمكن , 
أى كان من الممكن تحقيقها. 

وإذا أرسلنا مندويا للمشتريات غير متمرس للتفاوض مع المورد حول 
شروط التوريد المناسية» فان ذلك سيؤثر بالتاكيد على مايمكن تحقيقه من نتائج 
من هذا التفاوض . وإذا كلقت مديرا لايتقن الانجليزية تماما ليتفاوض بالانجليزية 


"١ 


مع الخبراء الانجليز الذين سيتولون تركيب مصنع الذخيرة الجديد فلا تلومن الا 
ذة نفسك ازاء تواضع النتائج التى ستتحقق فى التهاية من هذا التفاوض. 


ومع ذلك يتعين التأكيد على أنه لاتوجد « وصفة » مثلى لخصائص وقدرات 
المفاوض الماهرء فتلك ستختلف بالضرورة من موقف تفاوضى إلى آخر وبالتالى 
يتعين تحديد تلك الخصائص فى كل موقف تفاوضى على حدة . أى على الأقل فى 
كل مجموعة من المواقف التفاوضية المتشابهة على حدة ٠‏ وسوف نتناول مهارات 
المفاوض القفعال قى الفصل القادم. 


مرلا - العلاقات بين الأطراف المتفاوضة 


تتاثر المفاوضات إلى حد كبير بالعلاقات فيما بين أطراف العلاقة 
التفاوضية: ويما يسودها من ود أو توتر ٠‏ وماينتظر لها من استمرار أوى اتقطاعء 
وماتعلقه الأطراف عليها من أهمية , إضافة إلى درجة الثقة المتبادلة بين 
الأطراف. فلاشك أن درجة عالية من الثقة المتبادلة ستسهل اتمام المفاوضات 
بيسر وسهولة , ودرجة عالية من الاهتمام باستمرار العلاقة ستدفع الأطراف إلى 
الحرص على المناقشة البناءة وتبادل الاقتراحات وربما التنازلات حتى تكلل 
المفاوضات بالنجاح. ان التوتر الذى يسود العلاقة بين المهندس الاستشارى 
المشرف على تنقيذ الكويرى وبين ال مهندس المسئول عن التنقيذ سيجعل كل نقاش 
بينهما مشويا بدرجة من الحساسية غير البناءة وكل اقتراح محل شكء وكل 
رأى محل انتقاد. ويتعين بالتالى ازالة هذا التوتر من أجل تنمية فرص الفاعلية 
فيما يجرى بينهما من مفاوضات حول أسلوب التنفيذ أى توقيته » أى مواصفاته ٠‏ 


الخ. 
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506 - العداب:: بصباغة الاتفاقات والعقود 


يتحطم الكثير من النوايا الحسنة والآمال الكبار على صخرة الاختيار غير 
الدقيق للألفاظ أى الصياغة غير الدقيقة لبنود الاتفاقات والعقود. ولما كانت فاعلدة 
المفاوضات لاتقاس فقط باتمام توقيع الاتفاق , وانما تقاس يتنفيذ هذا الاتفاق 
فعلاء فيجب العناية بالصياغة السليمة لهذه الاتفاقات حتى لاتواجه بمشكلات 
كنيوة لدى القفية: 


0 - الالتزام بمبادّ التغاوض الفعال ونحقيق شروطه 
ومن أهم المبادئ فى هذا الصدد : 


0 - مبدأ القدرة الذاتية . وهى يعكس قدرة المفاوض وشخصيته 
وقدرته على فهم الخصمء وتفهمه لطبيعة السلوك الانسانى 
وقدرته على القيادة, والحوار . والتأثير . والاقتاع . والاستماع 
ويصفة عامة تناسب قدرته مع الموقف التفاوضى. 


06 - مبداً المنقعه . فلن تستمر مفاوضات لايجنى من وراعها كل 
طرف منفعة , حتى ولى كانت هذه المنفعة متمثلة فى تقليل حجم 
الاضرار والخسائر التى يتعرض لها أحد الأطراف بمقولة 
«انقاذ مايمكن انقاذه» وعليه فيجب ياستمرار التأكد من توافر 
عنصر المنقفعة أى المصلحة فى استمرار المفارضات لكل 
الأطراف . هذا وسوف تؤثر تفضيلات المفاوضين تأثير يالنا 
على النتائج المتحققة من التقاوض. 


العية التى يمثظها عو 0 
التوصل اليه من اتفاقات من جهة أخرى. 


و 


مكرور؛ - ميدأ العلاقات المتيادلة . وتظهر أهمية هذه العلاقات فى حالة 


م١ -١‏ مراكز القوة النسبية وتوظيفها اخدعة اثمام المغاوضات 


لاشك أن مراكز القوة النسبية فيما بين المفاوضين تتفاوت إلى حد كبير من 
موقف إلى آخر ء لكنها تؤثر بالضرورة على مايتم انجازه من اتفاقات. وهسوف 
يتائر الناتج الملتحقق من التفاوض بمقدار قوة المفاوض الموضوعية والمدركة. 
وبديهى أن القوة الموضوعية فى الموقف قد تختلف عن القوة المدركة التى يمكن أن 
يخلقها المفاوض فى ذهن الخصم.: ويبديهى أيضا أن ذلك سيؤثر على الناتج 
المتحقق من المفاوضات . وسوف نتناول موضوع القوة التفاوضية بشئ من 
التفصيل فى فصل لاحق. 


>25 


ب العام م د ١‏ ومسو ص م سس م ا 0ك 


القحصل الثتانس 
الإعسداد للتناوض 


الفصل الثانى 
الأأعداد للتقاوض 
15- هقد مسسسة 


يرتيط النجاح فى أى عمل بمدى الاعداد والتجهيز والتخطيط لتنفيذه بدقة 
وجدية ويا لأسلوب العلمىء. وتظهر هذه الحقيقة أكثر وضوحا فى مجال التفاوض 
منه فى كثير من المجالات الأخرئى لعمل المديرين ورجال الأعمال . وصحيح أن 
التخطيط السليم هى الأساس الضرورى لأى انجاز تنفيذى يمكن تحقيقهء إلا أتنا 
ينا مانتجاهل هذا المبدأ البديهى لضمان فرص أفضل للتجاح ٠‏ وعادة 
واكم ا الخطأ المتمثل فى هذا التجاهل بعد فوات الأوان: ويعلو صراح 
الماوضين مرة بعد أخرى شاكين من عدم وجود الوقت الكافى للتخطيط أو 
الإعداد الجيد لمفاوضاتهم ويؤكدون أنهم تعلموا درسا لن ينسوه يشأن وجوب 
الاعداد الجيد لمفاوضاتهم وسوف تتناسب مرارة الدرس مع فداحة الخسارة 
الناجمة عن سيوء الاإعداد أى انعدامه كلية . وما أدى إليه » أى ترتب عليه من هيوط 


ان المفاوض الذى لايعد لجولاته التفاوضية يعلق نجاحه فى التفاوض, اما 
على اعتبارت الصدفة وحدها أى على أخطاء يرتكيها الفريق الآخر أى على مهارته 
الفائقة فى التفاوض التلقائى . وكل هذه احتمالات غير مضمونة العواقب أو 
مؤكدة النتائج . أى هى على أفضل تقدير قابلة لأن تدعم فرص تجاحها بالاعداد 


للا لل يننا 


؟ - أهداف وخصائص عملية الإعداد للتفاوضص 
١/7:‏ -الهشدف 


يستهدف الاعداد للتفاوض التجهيز المسبق والتخطيط الدقيق لكيفية تنفيذ 
المفاوضات بنجاح استنادا إلى التحليل السليم للموقف التفاوضى بجميع 
عناصره والاستخدام المرن لكل من تلك العناصر فى حدود القيود المفروضة على 
الموقف واستثمارا للقرص المتاحة به . كما أن الاعداد للتفاوض يستهدف أيضا 
التنيق بالصعوبات التى يمكن أن يواجهها المفاوض وتطوير البدائل الممكنة للتغلب 
عليهاء ويساعد الاعداد السليم فى تقليل المفاجآت فى عملية التفاوض وبالتالى 
زيبادة القدرة على ادارة المفاوضات بتنجاح. وأخيرا يستهدف الاعداد للتفاوض 
توضيح الرؤية لجميع عناصر الموقف أمام المفاوض بشكل شمولى يمكنه من 
اختيار وتوظيف الاستراتيجيات والتكتيكات البديلة بفاعلية حسب سير عملية 
التقاومن: 
- الخنحصائص 
وتتعين على المفاوض الماهر أن يعنى عناية فائقة بعملية الاعداد للتفاومض 

لانها حاكمة فى تحديد مدى النجاح الممكن تحقيقه فى جلسات التفاوض الفعلية, 
وتعل ادراك أهم الخصائص المميزة لعملية الاعداد ومراعاتها فى ادارة التفاومض 
هو أحد صور تلك العناية الواجبة وفيما يلى نورد قائمة بأهم هذه الخصائص : 
ريا - الاعداد للتفاوض عملية تخطيطية ولها كل خصائص العملية 

التخطيطية من حيث التوقيت أو الاسس , أو المقومات ٠‏ أو المراحلء أو 

الجهة القائمة بها . أو الأهمية . أو المرونة الواجبة . أى الحركية 

اللازمةء أى الارتباط بالجوانب الأخرى فى منظومة ادارة المفاوضات. 
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الإعداد للتفاوض 


لعل ل ا ل ا 00 الل اللا 10101010100 لل ل 0 


“بر ت الاعيد ان الكقناوكن: لسن تشناطنا سايقا للتقاوض الفعلى فقطء انما هو 
عملية مستمرة قبل التفاوض واثناء التفاوض للمراجعة والتعديل 
والتصحيح واعادة ترتيب الأوراق والقضايا واعادة تقويم البدائل 
واختيار المسارات فى ضوء مايكشف عنه التقاوض الفعلى ؛ أو 
مايستجد تواغره من معلومات أو مايطراً على الموقف من متغيرات ,2 
سواء كانت هذه المتغيرات من قبيل الفرص أو من قبيل القيود. 
ا - يستند الاعداد للتفاوض الى توافر البييانات والمعلومات عن جمده 
عتاصر الموقف التفاوضىء وتتميز تلك البيانات والمعلومات بأن يعضها 
يتعلق يخبرات أو أحداث ماضية ». فى حين يتعلق بعضها الآخر 
بمتغيرات قائمة فى الوقت الحاضر ويتعلق جزء ثالث بأمور مستقيلة : 
ولعل القدرة على تجميع وتحليل الأنوا ع الثلاثة من البيانات والاستفادة 
من أحد المحددات الرئكيسية لفاعلية الاعداد . ويالتالى لاحتمالات نجاح 
المفاوضات. 


ار - يمكن التمييز بين وجهين مختتلفين ومرتيطين فى نقس الوقت لعملية 
الاعداد . الوجه الأول هو التنيئ بالمتتغيرات والوجه الثانى هى 
الاستعداد لمواجهة هذه المتغيرات أى السعى للتاثير فى مسارها 
ويالتالى فى تأثيرها على المفاوضات. 

"ره - لايتقرد بالاعداد للتفاوض من سيقومون بالتقاوض الفعلى وانما هى 
عملية أوسع وأكير من ذلك حيث يشارك فيها أفراد وأجهزة أخرى فى 
المنظمة حسب الحاجة . وحسب العطاء الذى يمكن أن يضيفه كل 
طرف لرفع كفاءة الاعداى. 

"لرارة - يتضمن الاعداد كافة الأساليب الممكنة للتخطيط التحليل والتنيؤ 
والقياس والتقدير وتمشيل الأدوار والمحاكاة والمباريات وتعصيف 
الأفكارء وكل مامن ششأته رفع كفاءة الاعداد. 


؟ر"لا - تتكون عملية الاعداد من عدة عناصر أو جوانب أساسية يمكن النظر 
إليها على أنها أيعاد مختلفة للعملية . كما يمكن النظر اليها على أنها 
مراحل متتالية . غير أن مفهوم المراحل أو الخطوات قد يعنى التزاما 
حتميا بالتسلسل فى تلك الخطوات ٠‏ وهى ماقد يكون مخالفا لواقع 
الحال. فك الخطوات يمكن أن تتابع ويمكن أن تتزامن ويمكن أن 
يتكرر تنفيذها ويعاد ترتيبها حسب سير الاعداد وحسب سير 
المفاوضات على النحى الموضح فى بند كر" أدتاه. 


؟"' ‏ الجوائنب الأساسية لعملية الإعداد للتفاوضضن 

*ز/ ١‏ - الخطوات 

يمكن تحديد أهم خطوات الاعداد للتفاوض فيمايلى : 
“رثا - تحديد الأهداف المطلوب تحقيقها. 
”"/راكىر؟ - تحديد الفرص والقيود التى يتم التقاوض عليها . 
'رار” - تحديد قضايا التفاوض. 
“ىراع - الدراسة والتجهيز بالبيانات والحقائق والوثائق. 
“اراكره - تقويم المركز التفاوضى وتحديد المواقف. 
"رار - تحديد الاستراتيجيات البديلة والتكتيكات المصاحبة لها. 
"لراى/لا - اختيار المفاوض أو الفريق التفاوضى. 
“ارام - تحديد أجندة التفاوض. 


رالرة - اختيار لغة التفاوض. 





"را/١١-‏ تحديد مكان التفاوض وتجهيزه. 

”/را١ا١-‏ ترتيبات الاتصال. 

"/رار؟١-‏ الجلسة الافتتاحية. 

1 تحديد سيناريوهات بديلة لخطة المناقشة والحوار. 


”"”را/ة -١‏ التدريب العملى. 
17/ ! - التتابع والتزامن والتكرار فى خطوات الإعداد 


يتطلب الاعداد الجيد للتفاوض أن يتبنى المعد (شخصا أو مجموعة 
أكيخاهن) :قارع دونة لخارات الاعداد فصحيح أن تلك الخطوات يمكن أن تتابع 
من الناحية المنطقية ولكنها تؤثر فى بعضها البعض ويالتالى يجب عند البت فى 
الخطوة الأولى مثلا (تحديد الأهداف) أن - يؤخذ فى الاعتبار مايمكن تحقيقه 
ومالايمكن تحقيقه - وهذا يتاثر بالمركز التفاوضى (خطوه ه) وعندما تختار 
استراتيجية التفاوض (خطوة )١‏ فانك بالتاكيد تتاثر يبشخصية المفاوض (وهى 
ماسيعالج فى خطوة 7) . وهكذا . 

ويتعين بالتالى فى الاعداد للتفاوض أن ندرك الارتباط والتأثير المتبادل فيما 
بين الخطوات أو الجوانب جميعاء وهى مايعنى أيضا امكانية معاودة النظر فى 
خطوة انتهينا منها على ضوء ما أنتهينا اليه فى خطوة تالية» وذلك للمراجعة 
والتعديل والتوفيق . حتى تصل الى توافق وتناسق واتساق فيما بين الجوانب 
جميعا بقدر الامكان. 

ويفيد فى تنفيذ هذه الرؤية تبنى فكرة الاعداد بالتتايع المتكررء وهى مايعنى 
ان نفترض التتايع ابتداء » ونلتزم به مؤققتاء ثم نكرر النظر فى كل خطوة فى 


١ 


ضوء مايتقرر فى الخطوة أو الخطوات التى تليها إلى أن يتحقق الإتساق المامول 


شكل (1/7) الاعداد بالتتابيج المتكرر 
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الخطوة الثاتية : 


والقيود 00006 


ل لك 0 اه للك لك لك ا ات ا ا ا 


سمه .سه مت ولك سد سد ميف 


نحن 


ولاشك أن كل تكرار لمحاولة البت فى كل خطوة فى ضوء الخطوات الأخرى 
يفيد فى زيادة فرص التناسق والفاعلية , ولكنه أيضا يؤدى إلى ارتفاع فى 
التكاليف أى تعطيل فى الوقت - وهى أيضا تكلفة - ويجب بالتالى تطبيق الفكرة 
يما يتناسب مع الموقف طيقا لما يقدره المدير المسئول عن عملية الاعداد يحيث 
لايكون هناك تقصير أو اسراف. 
5 تمليل تفصيلى لخطوات الإعداد 


5/ - نحديد الأضداف 


يعد تحديد الأهداف الخطوة الأساسية الأولى فى الاعداد للمفاوضات على 
اختلاف أنواعها وأطرافها وظروف تتفيذها ٠‏ ويبصرف النظر عن موضوع 
التفاوض أى القائم بالتفاوض أو مستواه أو عدد المفاوضين أى مكان التفاوض أو 
لغته ... الخ. وصحيح أن نؤكد على كون تحديد الأهداف المطلوب تحقيقها 
الخطوة الأساسية فى الاعداد . إلا أن ذلك التأكيد لايجب أن ينسينا علاقة هذا 
التحديد بالحطوات الأخرى فى الاعداد وتأشره: ويالتالى فانه يتعين أن يكون 
التحديد الابتدائى تحديدا مبدئيا للتعديل والمراجعة فى ضوء مايستجد أأناء تنفيذ 
الخطوات التالية فى الاعداد ٠‏ بل وأثناء تنفيذ المفاوضات بالفعل وما ققد يطرً 
قيها من متغيرات تستوجب اعادة النظر فيما سيق تحديده من أهداف . 

وتختلف الأهداف المطلوب تحقيقها لدى كل طرف باختلاقف الموقف 
التفاوضىء والقوة النسبية لكل من أطراف التفاوض . وخصائص المفاوضين 
أنفسهمء وهى فى كل الأحوال تسعى لتلبية حاجة أى أكثر من حاجات الأطراف 
المتتقاوضة .ء وترتبط بالتالى يهيكل حاجات ودوافع كل منهم علي المستوى 
الشخصى وأيضا على المستوى المؤسسىء وسوف نعود فى مكان لاحق إلى 


تدن 
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6 - وضوح الأهداف للمشاركين فى التفاوض والاتقاق عليها يشكل قطحى 


لايحتمل ليسا أى غموضا فيما بينهم. 


#رالر” - مروتة تحديد الأهداف بحيث لايصيح التحديد الجامد للهدف معوقا 


؟ 


لنجاح المفاوضات . والمقصود بالمرونة هى أن يحدد الهدف بأسلوب 
يتيح مرونة الحركة للمفاوض مع المحافظة على الهدف العام . 
متعغسال : 
ربح ٠١‏ / على الأقل . مع العلم بأن سعر التجزتئه فى السوق لهذه 
السلعة يتراوح بين ©" جنيهات للوحدةء ويفرض أنك حددت هدفك 
كمايلى : 

« شراء .٠.ه‏ وحدة من السلعة بسعر لايزيد عن ه جنيه للوحدة 
٠وره‏ ج للوحدة إذا اشتريت أقل من 5٠٠‏ وحدة 
هكره ج للوحدة إذا اشتريت بسن ١٠١٠ه‏ 0 ٠٠‏ وحدة 
...ره ج للوحدة إذا اشتريت أكثر من ٠٠١‏ وحدة 
على شراء ٠٠ه‏ وحدة يسعر لايزيد عن © جنيه للوحدة: فسوف لانتم 
الصفقة. وستظل تبحث عن بائع آخر يوافق على شروطك . ولكن لو 
حددت هدفك بأن تحققق 7١‏ / ريح على ماتشرتيه ياعادة بيعه مع العلم 
الصفقة يشراء ٠٠‏ وحدة يدلا من +٠ ٠‏ 06 وحدة وتحقيق ماتسعى إليه 


سددء صم ميا عد اليا لاوطا مسي اح عي لاه 2 


الإعداد للتقفاوض 


فى النهاية وهى تحقيق ٠‏ “/ ربح على استثماراتك مع توفير الجهد 
الخاص بالبحث عن مورد آخر بالشروط المحددة أولا. 

#راكى” - واقعية الأهداف : فأى تحديد غير واقعى للأهداف يعنى تضاؤل فرص 
تحقيقها . وهو يؤدى إلى أولا فشل المفاوضات وثاتيا احباط 
المفاوضينء وثالثا اضعاف المركز التفاوضى مستقبلاء إذا كان اتمام 
المقاوضات ينجاح أمرا حيويا للمقاوض. 

4 لكل - اقتناع المفاوض بالأهداف : فلا معنى لتحديد أهداف لايقتنع بها 
القائم يالتفاومض لأنه لن يخلص فى السعى لتحقيقها عن وعى أو عن 
غير وعىء ولعل المشاركة فى تحديد الأهداف من البيداية أحد أهم 
وسائل ضضممان الاقتنا ع يما يتحدد من أهداف. 

/راثره - قابلية الأهداف للقياس : حتى يمكن قياس التقدم المحقق صوب 
الهدفء ويالتالى الاستمرار فى التفاوض بقاعلية » وكذلك ليمكن تقويم 
أداء المفاوضين بعد قيامهم بالتفاوض بالفعل . ومن وجهة أخرى 
لترشيد عملية تغيير الأهداف فى ضوء ما أمكن تحقيقه ومالايمكن 

ةرثكلا - المحافظة على السرية : وهذا أمر واجب فى أى تفاوض بمعنى أنه 
لايجب اعلام الطرف الآخر بكل ماتسعى إليه أى تأمل فى تحقيقه , 
سواء للاستفادة من امكانية تحقيق أكثر مما كنت تأمل فى تحققه أو 
لاخفاء حقيقة تنازلت عن أهدافك المبدئية عن الخصم إذا اضطررت 
للتنازل وكان الكشف عن هذا التنازل يضعف مركزك , أو لاتاحة 
المرونة لك فى ادارة المفاوضات دون معرفة الطرف الآخر لما تستهدف 


م 
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اإسداد لسفايقي 

راي - قابلية الأهداق للمراجعة : فى ضوء سير المفاوضات وطروء المتغيرات 
التضكة بوذليون الفلوينات اعدو كن تمعا ب إلى هرا حعة ماسيق 
تحديده من أهداف : وهذا وضع طبيعى للقاية .2 فالأهداف ليست 
سب نا سستهف تسن ها اننا هن سهوة هيات اهبر ره هلي 
اريف #وشداف التسازاة وسرحينه التتكيروو: ومين مفيييرها عله 
الضرورة. 


*/! - زحدبيد القرص والقيود 


لايستطيع المفاوض تعظيم اتجازاته فى التفاوض مهما ارتفعت مهارته --. 


إلا إذا كان على وعى تام بالفرص والقيود القائمة والمحتملة فى الموقف 
التفاوضىء فمعرفة الفرص المتاحة فى الموقف داخل دائرة المفاوضات وخارجها., 
ومع هذا المفاوض . ومع بدلائه أيضا سوف تؤثر الى حد كبير على السلوك 
التفاوضى. فالقرصة المتمثلة فى كوتك أول من سيقدم هذه السلعة المستوردة فى 
السوق المحلية يجب أن تؤثر على سلوكك التفاوضى مع الشركة القرنسية التى 
تبحث عن وكيل لها فى مصر . كما سوف تؤثر على سلوكك أيضا القرصة 
المتمثلة فى امكان توسيع دائرة وكالتك لتغطى عدة دول عربية مجاورة. وكمثال 
آخر فان الفرص المتمثلة فى اجتذاب مستثمرين أجانب للعمل فى مصر إذا زاد 
استقرار الأوضاع السياسية فى المنطقة العربية هذه الفرص لاشك ستؤثر على 
سلوكك التفاوضى مع اسرائيل حول الانسحاب من لبنانء أى توقيع معاهدة 
نباك 

أما عن القيود فهى بالتاكيد تمثل الإطار المحدد والحاكم للمفاوض والتى 
تحدد له نطاق حركته الممكنة, والبدائل والاحتمالات غير الممكنة» ومصادر هذه 
القيود وأنواعها متعددة وأهمها : 
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14 - قيود مالية 2 فقد يتحدد القيد فى شكل عدم تجاوز اعتماد قدره 
٠١٠٠٠‏ جنيه » ووجد أنه يمكن التوصل إلى شروط أفضل للتعاقد 
من حيث السعر أو المواعيد أى التسهيلات إذا تم رفع حجم الصفقة 
الى ١٠٠٠٠٠١‏ جنيه.ء وفى هذه الحالة ريما كان من المناسب بحث 
امكانيه اعادة النظر فى هذا القيد. خاصة إذا كانت تكلفة الاقتراض 
لتمويل الفرق 5٠٠٠٠-(‏ جنيه) أقل من قيمة المزايا المتحققة من زيادة 
حجم الصفقة . ويوضح هذا المثال وجوب حساب التكلفة الاضافية 
المرتبطة بالتخلى عن كل قيد - ان أمكن - لتستخدم كأساس للمقارنة 
بالوقورات الاضافية المحتملة والتى يتم تحديدها أثناء عملية التفاوض 
ذاتها. 

0/1 - قيود قانونية . كأن تكون هناك أحكام أى قواعد أى جزاءات أو 
اشتراطات يحتمها القانون بالنسبة لأى متغير من المتغيرات محل 
التفاوض أو المؤثرة فى شروط التقاوض . فقواتين الاستيراد أو 
الجمارك أو النقد أى قواعد منح الاعتمادات وتمويل العملية الاجتبية 
مثلا لابد وأن تؤخذ فى الحسبان لدى التفاوض على استيراد أية 
سلعة . والقوانين المنظمة للسياحة لابد أن تراعى فى التفاوض حول 
سوام اخ الفنادق أى للحصول على مساحة من الأرض فى سيناء 
لاقامة مشروع سياحىء واشتراطات ارتفاعات بالمبانى تمثل بالتأكيد 
قيدا على أية مفاوضات حول سعر قطعة أرض نفكر فى شرائها. 

/ك/» - قيود زمنية . حيث يتقيد المفاوض فى بعض الاحيان يانجازن 
المفاوضات بنجاح فى مدى زمنى معين لارتياط هذا الانجاز ياعتبارات 
أخرى ذات أهمية لدية أى لدى المنظمة التى يمثلها . ولاشك أن مثل 
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هذا القيد سيقلل من درجة المرونة المتاحة له فى تتفيذ المفاويضات 
وسيضطره الى محاولة رفع معدل التقدم فى المقاوضات بما يتناسب 
مع المدى الزمنى المسموح به ٠‏ بل وقد يضطره الى القبول بشروط 
ماكان ليقبها لى اتيح له فسحة من الوقت للبحث عن بدائل أخرى 
للحركة. 

رارع - قيود فنية . وهنا على المفاوض ادراك المواصفات الفنية للأعمال أو 
السلع أو الاعتبارات الفنية الحاكمة لأخذ المتغيرات المؤثرة فى 
التفاوضء وذلك لتأثيرها الحاسم فى سير المفاوضات والشروط التى 
يتم التوصل اليها . فلى كنت تتفاوض حول كمية الزيت الخام التى 
0 الشركة المشترية فلايد أن تدرك المعدل الفذثى 
لاستتزاف الحقول الذى تسمح به الاعتيارات الفنية مع الحفاظ على 
الثروة البترولية فى باطن الأرض والاستفادة القصوى منها. وإذا كنت 
تتفاوض حول مواصقات الابواب فى المبنى فلابد أن تدرك القيود 
الفنية الناتجة من معدلات الرطوية والظروف الجوية السائدة فى موقع 
المبنى وإذا كنت تتفاوض على أسلوب تنفيذ حفريات مترى الانفاق فى 
العاصمة فقلايد أن تدرك القيود الفنية على ذلك والناشئة من سير 
حركة المرور وكثافتها واتجاهاتها ومواعيدها ونوعياتهاء وكل هذه أمور 
فنية يتعين أخذها فى الحسبان كقيود على التفاوض 


انسانية» ومايلتزم به من عناصر بشرية: بل وماقد يتعين عليه المواعمة 


لم5 


الاعداد للتفاوض 


”ىا - قيود استراتيجية » وتتعلق هذه بجوانب غير محسوسه بشكل مباشر 
فى الموقف التفاوضى ٠‏ كأن ترغب المنظمة فى استمرار العلاقة مع 
المورد بصرف النظر عن شروطه . أى استمرار التعامل مع الحكومة 
الأجنبية لاعتبارات طويلة المدىء أو الاستعداد للتضحية فى الأجل 
القصير كتحرك تكتيكى بأمل الحصول على مكاسب استراتيجية فى 
الآجل الطويل. 


2 - نحديد قضايات التفاوض 


قضايا التفاوض هى نقطة خلافية يجرى التفاوض حولها للوصول الى 
تحقيق المصالح المشتركة أ المتعارضة , ويعتير تحديد القضايا محل التفاوض 
من أهمل مراحل الاعداد للتفاوضء وعادة مايمتد التعامل بشأن تحديدها الى 
جلسات التفاوض ذاتها حين تتقاوت وجهات نظر اطراف التفاوض حول هذا 
التحديد. وفى كل الأحوال يجب على المعد للمفاوضات أن يحلل الموقف ويكون 
وجهة نظر مبدئية بشأن ماهية قضايا التفاوض وأسلوب تحديدها. 
وهناك أريعة جوانب أساسية لعملية تحديد قضايا التفاوض : نطاق 
القضية - مدى ريط القضايا أى فصلها - مدى المرونة المسموح بها فى موققف 
اللقاوقن عق التهوة جدومن معدن | لككنانا: 
”را - نطاق القضية هناك بعض قضايا التفاوض التى تكون محددة الابعاد 
ومحددة الآثار والنتائج بالنسية لكل من اطراف التفاوض , فى حين 
نجد أن هناك قضايا أخرى تفتقر الى هذ! التحديد الواضح والقاطع 
وتتسسم ياتساع الابعاد والآثار والنتائج. فالأجور مثلا قضية محددة 
إذا قورنت بقضية حقوق العمال فهى أوسع نطاقا يكثير » والسعر 


و 


عقر اكز اكعريو اف تدس ة سنرول التي والقوهة اعلى ذا نحت آلا 
عرقت «الماتب الموتسوعى وس فى القشينة لمكم طن جد 
تحددها أى اتساع تطاقها . لأن رؤية القضايا ستختلف من مفاوض 
إلى آخر. فمندوب وزارة التموين قد يختار أن يحدد قضية حقوق 
النمكوات تق إطان ا لبددىالعاذل والحودة المتابسنة للساع قو حي 
اوس فال سذهنة بدمنانة | التدكيلك فى تكرديع ١‏ لقحنة التسمل أنقيا 
نظام التوزيع والحصص التموينية ومعاملة البائعين وصدق الاعلانات 
والبيانات الواجب كتابتها على السلعة وفاعلية الضمان وتوافر قطع 
الغيار ومراكز الخدمة. 


وكمثال آخر قد يختار مندوب التقاية العمالية أن يحدد مقهومه 
لقضية حقوق عمال المصنع يأوسع نطاق ممكن لتشمل أكبر عدد من 
القضايا الفرعية كالأجور والرعاية الصحية وساعات العمل ونظام 
الأمن الصناعى وفترات الراحة والحوافز والتأمينات والاشتراك فى 
الادارة . الخ. بينما تميل الادارة الى أن تقصر القضية على الحقوق 
المباشرة فى الموقف القائم المثير للتفاوض. 

والحقيقة أن الكثير من التحركات والمناورات على مائدة 
المفاوضات يتركز حول نطاق قفضايا التفاوضء وقد يكون تحديد 
القضية بشكل ضيق أو متسع قرارا تكتيكيا محسويا من قبل 
المفاوض وقد يؤثر مثل هذا القرار على المناقشات بمعنى أن أسلوب 
المناقشة رعتمد - جزئيا على الأقل - على مدى التطابق أى الاختلاف 
بين المفاوضين بشأن تحديدهم لقضايا التفاوض . وكمثال على ذلك قد 
يحدد المفاوض المصرى قضية الأمن فى نطاق ضيق للغاية لدى 


الإعداد للتفاوض 


11164 لل م1 الللاال للك ا لل ا 20 1111 


التفاوض حول انسحاب الجيش الاسرائيلى من سيناء . يينما يحدد 
المفاوض الاسرائيلى مفهومة للقضية لتشمل أوسع نطاق ممكن من 
القضايا الفرعية بما فى ذلك نشاط الفدائييين وسلوك الميليشات 
المتحارية فى لبنان » وحرية الملاحة فى مضيق هرمز ؛ وطبيعة 
العلاقات مع الحكومة الليبية أى الحكومة السوقيتية . بل - إذا 
استطاع ضمانات النظام السياسى فى مصر. وفى كل الأحوال قد 
يكون المفاوض الاسرائيلى مدفوعا فى ذلك التحديد الواسع يدوافع 
موضوعية » وقد يكون راغبا فى المناورة لتمييع الموقف . وقد يكون 
واغباكى تفي الوفك ب الت 

ومن المفيد بصفة عامة تقسيم القضايا الى عناصرها ومناقشة 
كل عنصر على حدة: مع السماح بالريبط بين العناصر المختلفة فى 
حدود مايتطلبه سير المفاوضات أو تقويم البدائل أى مقياس التقويم؛ أو 
تحديد نطاق التنازلات ... الخ. 


مثال . 


إذا جرت المناقشة بين البائع والمشترى حول تكلفة السلعة محل 
التعامل , فربما لاتصل المناقشة إلى نتيجة بسرعة , بينما لى تم تحليل 
التكلفة الى مكوناتها : تكلفة صنع ٠‏ تكلفة نقل ٠‏ تكلفة تعبئة , تكلفة 
تأمين .. الخ. فان ذلك يساهم بالتاكيد فى تسهيل المناقشة وزيادة 
فرصة فاعليتها. هذا من جهة . ومن جهة أخرى فان مثل هذا التحليل 
يفيد فى تيادل التنازلات. 


ع١‎ 


لساا ا ل ا 0 ا 


عر" - مدى فصل أو ربط القضاياء يؤدى 1 ساد جاه الى 
معاملة بشكل مستقل أو منفصل عن القضايا الأخرى » فى حين يؤدى 
الريط بين القضايا الى معاملتها كوحدة مترابطة ٠‏ ويتأثر اختيار احد 
المدخلين دون الآخر بعلاقات القوة كما ينظر اليها أطراف التفاوض ٠‏ 
فقد تعتقد الادارة مثلا أن المدخل الترايطى فى التفاوض يدعم من 
مركزها التفاوضى ويسهل عملية تبادل التنازلات ٠‏ ويالتالى تقل 
التكلقة الاجمالية لاية تسوية يتم التوصل اليها ٠‏ بينما قد يرى ممثل 
النقابة زيادة قوته التفاوضية بتقليل المرونة امام الادارة وقصر 
المناقشة على الموضوع محل تذمر العمال وهى ماقد يضطر الادارة 
الى التنازل دون مقايل لاعادة الهدوء الى المصنع والعمل الى الآلات. 


#”ر”ىر” - مدى المرونة فى القضايا . من الضرورى توفقر حد أدنى من المرونة 
لدى كل طرف فى التفاوض بشرط اظهار تلك المرونة فى الوقت 
المناسبء وفى حالة جود سياسة ثابتة كخط ثابت يلتزم به أحد 
الأطراف فى كافة تعاقداته . فمن المفيد جدا ذكر هذه السياسة 
بوضوح من البداية لكى يتم الالتزام بها كقيد عام يريح المقاوضينء 
ويسهل التوصل الى القرار المناسب ٠‏ وكثيرا مانجد أن حل القضايا 
الهامة يؤدى إلى حل القضايا الثانوية تلقائيا. 


”رع - تسلسل خطوات تحديد القضاياء وكقاعدة عامة على المفاوض أن يعى 
تسلسل خطوات تحديد القضايا واتخاذ المواقف بشاأنها وهذا 
التستلسئل كالتالى:: 


2 








شكل (7/7) تسلسل تحديد القضايا 


هذه هى الصورة العامة الطبيعية لتسلسل الأحداث فى كافة 
المفاوضات حيث يبدأ أى قرار بافتراضات معينة من جانب كل طرف, 
ثم تتحول هذه الافتراضات (أى يعضها) الى حقائق عن الموقف 
الخاص بكل طرف من خلال المناقشة وتبادل المعلومات والأراء بين 
طرفى التقاوض ويحدد مدى الاختلاف بين المواقف الخاصة يكل منها 
القضايا محل التفاوض وييداً كل طرف فى تحديد موقفه ازاء كل 
قضية. ثم يدور التفاوض من هذه المواقف فى حركة أمامية أى 
تراجعية لتحقيق تقارب أى تباعد ٠‏ حتى يتم التوصل الى قرارات 
محددة تتمثل فى الاتفاق على شروط وينود معينة وعدم الاتفاق على 
أخرى والغاء ثالثة . وتعديل رايعة. 
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الإعداد للتفاوض 
إللنانا 1 نئلللا لل يليللا 00ل يننا الل 11 111 ل اننا ل اليل العقلؤلالقلة اللتقئلئللننا +6 9ه لل ينانا 18 رةه 


ج /2 - الدراسة والتجهيز بالبيانات والحقائق والوتائق 


أوضحنا فى الخطوة السابقة أن مواقف اطراف التفاوض بشان القضايا 
المختلفة تتحدد تبعا لما يتوافر لديهم من حقائق التى تبنى على مجموعة من 
الافتراضات. والحقائق والافتراضات تتأسس على بيانات معينة يتم جمعها 
وتحليلها وبالتالى نستخلص منها الافتراضات المبدئية أو النتائج القاطعة أو 
الحقائق الثابتة. 


وهناك جانبان رئيسيان لهذه الخطوة . يتعلق الأول بتجميع وتحليل 
البيانات والمعلومات واستخلاص الافتراضات والنتائج والحقائق» ويتعلق الجانب 
الخانى - وهى لايقل أهمية - يتعلق بتجهيز الوثائق المدعمة لما توصلنا اليه من 
استنتاجات أو نطرحه من آراء أى نقدمه من حقائق لكى تكون متاحة تحت 
تصرف المفاوض أثناء المفاوضات بحيث يمكته باستخدامها حسم جزء كبير من 
الجدل حول صحة أو دقة أو سلامة مايطرح من حقائق وآفكار وأرقام . ويعتبر 
توافر هذه الوثائق بشكل منظم فى ملف أى ملفات معدة مسبقاء أو قابلة 
للاسترجا ع عند اللزوم . يعتير أحد أهم الوسائل المدعمة للمفاوض فى جولاته 
التفاوضية. كما أنها تفرض على المفاوضات جوا من الاحترام والجدية والعلمية » 
وترفع درجة الاحساس بالمسئولية بين جميع أطراف التفاوضء يضاف الى ذلك 
أن التوافر المنظم والمرتب لهذه الوثائق بشكل فورى وحاسم يعطى المفاوض مزية 
نقسية نسبية على الخصم يمكنه أن يستثمرها لصالحه أثناء التفاومضء فان قوة 
المفاوض لاتقاس فقط بمكوناتها الموضوعية . وانما أيضا وريما بدرجة أكبر 
بالصبغة الشخصية والانطباع الذى يمكن للمفاوض أن يخلقه لدى الطرف الآخر 


ع 





الإعداد للتقفاوض. 


اللي ا ا لل ا 011111117 الللل للا ل 0 م1111 


النحو التالى : 

ك/رة/ - بيانات عن الطرف المفاوض ذاته . امكانياته وسياساته وأهداقه 
وخبراته واتجاهاته . وقواعده ونظمه وأولوباته. 

4 ح- بيانات عن الظروف المحيطة بعملية التفاوض ء أو يالصفقة محل 
التفاوض من قوانين إلى قرارات الى أوضاع تنافسية , إلى أوضاع 
سوقية عموماء إلى اتجاهات اقتصادية وسياسات عامة وترتيبات بيئية 

ختلفة. 

؛كرةكلر"؟ - بيانات تفصيلية عن قضايا التفاوض وأسلوب تحديدها ٠‏ ونطاقها 
وطريقة ريطها أى فصلها ودرجة المرونة فيهاء وذلك علي التحو الوارد 
وشخصيته ومرونته ٠‏ ومدى عاطقيته وحساسية مشاعره ومركزه 
المالى» وتصريحاته السابقة والتزاماته » ومن أهم القواعد الواجب 
مراعاتها فى هذا الجزء مايلى : 
رار را كديع« الننانانة خض الخمييم سوم ها سجد رد 

ودراسات ودوريات وميزانياتء وذلك دون أن يشعر 
الخصم يذلك. 


مء 


الإعداد 4 للتفاوضس 


1525130 111 111110ظ ل ل يننا للللايللئئينا للللف لكا لل نيان 1111 الل اليا زاانة 11 لل للللائيلك 14115 ملعل م1 


رء رؤل؟ - التركيز على المعلومات المفيدة والحقائق الناقعة ذات الدلالة فى 


التعرف على الخصم [اخصائصه واتحاهاته وأهداقه وأسلويه 
ونواياه. الخ. وجديد بالذكر اننا نميل فيما تتعرض له من اشارات 
حسية الى ادراك مانود أن ندركه ونركز عليه انتباهنا . وهذا الميل 
الطييعى قد يؤدى الى التحيز فيما ندركه وتحلله من معلومات عن 
الخصم وبالتالى الخطأ فى رسم صورته ٠‏ ويجب لتجنب ذلك 
تين المعلومات المطلوب معرقتها مقدما بشكل متكامل ما أمكن 
حتى يمكن تجميعها من مصادر متعدة مع تركيز الجهود على هذا 
التجميع دون تشنيت. 


ررغ" - التحقق من صحة وموضوعية المعلومات بالوسائل العلمية المختلفة؛ 


2 لع /رة رع - 


كتاكيدها من أكثر من مصدر أو اخضاعها للتقويم المنطقى 


تحليل المعلومات التى يتم جمعها ومحاولة الربط بينها والتاكد من 
ذلك من أسالين التحليل الكتاسية. 


رة رةه - الاستفادة من نشاط خض حات ادارة العلاقات العامة لدى الح 
لسر ل ى 


رع رؤر” - استخدام مؤشرات كمية ما أمكن . وتحليلها وهناك مثل أمريكى 
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شهير مؤداه أن معرفة رقم عن شخص معناه معرفة حقيقة عارية 





الإعداد للتفاوض 


الالالال للك 011111171710101 


عنه وعن سلوكه ومواقفه فكل شخص منا له رقم اثيات شخصية 
وَرقم طيقون ورقم جنول وركم رتعمنة قاد وركر جسا يقن ليزن 
ورقم لملفه الضريبى ورقم سيارة ٠‏ وكل من هذه الأرقام يعطى 
معلومة مفيدة ومحددة عن الشخص . 

وهناك منشات متخصصة فى الدول المتقدمة مهمتها الامداد 
بالبيانات عن الأفراد والمنظمات لخدمة اتخاذ قرارات الائتتمان أو 
الاستثمار أوالاقراض أو المشاركة ...الخ . وذلك نظير أتعاب 
محددة ويمكن الاستعانة بمثل هذه المنشآت فى الحصول على 
معلومات عن الشركات أو الأفراد حال الحاجة إلي ذلك لاغراض 


الاعدان للتفاوض . 
+ - تقوبم المركز التفاوضى ونزحديد المواقق 


إذا كنت قد حددت أهدافك جيدا . وحللت الفرص والقيود المحيطة بالموقف 
ثم حددت القضايا التفاوضية يوضوح ٠‏ وجمعت الييانات عنها . وجهزت تقسك 
بها وجهزت نفسك أيضا بالبيانات عن وضعك وأوضاع الخصم والظروف 
المحيطة, فمن الطبيعى انك الآن تكون في موقف يتيح لك التقويم السليم لمركرّك 
التفاوضى نسبيا إلى المركز التفاوضى للخصم ء وبالتالى تحديد مواقفك بشأن 
كل من القضايا محل التفاوض. 


سوف يتأثر تقويم المركز التفاوضى باعتبارات عدة فى مقدمتها تقويمك 
لقوتك التفاوضية ٠‏ وهسوف تتوقف قوتك التفاوضية على حسن ادراكك للموارد 
المتاحة لك واستخدامك اياها , ودرجة التزامك بنتائج معينة مطلوب تحقيقها , 


/اع 


لاإعداد للتقاوض 


ودرجة اعتمادك على الطرف الآخر فى ذلك التحقيق ؛ وادراك الخصم !هذه 
الدرجة من الالتزام ؛ وتلك الدرجة من الاعتمادية , وكل هذه العوامل المتشابكة 
تؤثر بشكل أو بآخر فى تقويم المركز التفاوضى وبالتالى فى الموقف الذى تحددد 
لنفسك من كل قضية . المهم أن تكون الأمور واضحة لك والقرار واضبح ومحدد 
حتى تدخل المفاوضات الفعلية وانت فى حالة وضوح بشأن مايمكنك قبيوله 
ومالايمكنك قيوله. 


وفى كل الأحوال لابد فى الاعداد للتفاوض من اتخاذ قرار يشأآن مدى 
الحاجة الى اعلان المواقف منذ البداية وسوف لايتأثر القرار هنا برغبتك وقدرتك 
أتت: انما ايضا بقدرات وحنكة الطرف الآخرء الذى كلما ازدادت خبرته وحنكته 
كلما كان من الأقضل اعلان المواقف معه يصراحه منذ البداية ٠‏ بيتما قد 
يستوجب الأمر فى خالات اخرى عدم الكشف عن موقفك يصراحة من البدايةء بل 
ويفضل اشعار الخصم بيأنه قد تعب للغاية حتى وصل لمعرقة موقفك. 


كل هذه الأمور تشار ابتداء فى مرحلة الاعداد ٠‏ ويتخذ القرار بشأتها منذ 
أن ماخططه قد يحتاج الى تغييره فى ضوء سير المفاوضات ٠‏ ولكن الآمر حتى 
فى هذه الحالة سيكون أيسر مما لى كان قد دخل المفاوضات دون تخطيط. 
8/ - زحديد الاستراتيييات البديلة والتكتيكات المصاحبة لها 


يبقصد باستراتيجيات التفاوض الخط الأساسى للحركة على مائدة 
المفاوضات ومايرتبط به من أهداف أساسية مطلوب تحقيقهاء فى حين يقصد 
بالتكتيكات التحركات قصيرة المدى فى الاتجاهات المختلفة وذات الصيغة 
التنفيذية لتحقيق الاستراتيجية الأساسية . 


مم 





الإعداد للتقاوض 


الللال لا 10( لل 01010101 11010100000000 1111111116 


وليس هناك استراتيجية مقي للتفاوض أو تكتيك مثالى واتما يتحده 
كلاهما تيعا لاعتبارات متعددة في مقدمتها الأهداف المطلوب تحقيقها والفرص 
اليديلة المتاحة أمام المفاوض .والقيود المفروضة عليه والضغوط الزمنية التى 
يعمل فى ظلها ٠‏ ومراكز القوة النسيية وشخصية المفاوض ٠‏ وشخصية الخصم 
وأهدافه واتجاهاته .والمهارات النسبية للمفاوضين ٠‏ وخطورة النتائج المترتية 
وأهمية التوصل إلى اتفاقء وفوق ذلك كله السلوك المتوقع للخصم باعتبار أن 
الاستراتيجية هى بطبيعتها تبادلية التأثير بين الطرفين. 


س- 


يقول معاوية بن أيى سقيان ٠‏ وهى من أقدر المفاوضين فى التاريخ العربى. 
2غ لى كان بينى وبين خصومى مقدار شعرة ما انقطعت أبدا ٠‏ قان شدوا أرخيت. 
وان هم أرخو شددت « ٠‏ وهى يلخص بذلك يعض أهم المبيادئ' الحاكمة لالختيار 
استراتيجيات وتكتيكات التفاوض وهى : الملاعمة مع الموقف 4 الاستجاية للتغيرات 
الطارئتة . التجاوب مع حركة الخصم . استثمار الفرص السانحة ة 2 الاتحتاء 
للعاصفة حتى تمر ء المرونة فى تحديد الموقف . التفرقة قة بين الخط الاستراتيجى 
0 » وسوف تعول ل محددات 


دان مانود الاشارة اليه الآن هى وجوب التفكير المبكر فى الاستراتيجيات 
والتكتيكات البديلة التى يمكن للمفاوض استخدامها فى سبيل تحقيقه لغاياته, 
فهذا التفكير المبكر جرء رئيسى فى عملية الاعداد لايمكن المفاوض الاستفتاء 
عنهء حتى يكون فى وضع أفضل نسبيا وهى يدير عملية التفاوض الفعلى. 
-اختبار المغاوض أو الفريق التفاو خضى 


0 واحد أى نختار فريقا 0 


الى 


بارا - مواصفات المفاوض الماهر . لايوجد مفاوض ماهر يتجح قى كل 
المناسبات وكل المواقف وحول كل القضايا ٠‏ وانما يتأثر مدى النجاح 
بالموقف بالاضافة الى قدرات المفاوض نفسه . وبالتالى فليس هناك 
صفات ثايته يؤدى توافرها بالضرورة الى نجاح الشخص كمفاوض » 
واتما يمكن القول بأن هناك عددا من الصفات التى تساعد على نجاح 
الشخص فى التفاوض ٠؛‏ وفى مقدمة هذه الصفات مايلى : 
- أن يتمتع بقدر مناسب من الذكاء. 
- أن يتمتع بالقدرة على سرعة التصرف فى المواقف المختلفة. 
- أن يتقن فن الاستما ع. 
- أن يتمتع بقدرة تحليلية مناسية. 
- أن يكون سريع الملاحظة. 
- أن يكون لبقا فى الحديث ٠‏ دبلوماسيا فى التعبير. 
- أن يكون ناضجا لا تسحقه الهزيمة . ولايسكره النصر. 
- أن يكون اجتماعيا غير انطوائى. 
- أن يتمتع يجلد وصبر شديدين عند اللزوم. 
- أن يكون قادرا على عمل الادورار المختلفة الشخصية. 
- أن يتقن اللغة التى سيتم التفاوض يها. 

لا" - المفاضلة بين الفرد والفريق للتفاوضء لكل بديل مزايا وعيوب » وسوف 
يتوقف النجاح لكل بديل على ظروف كل موقف تفاوضى ويالتالى 
قليس هناك قاعدة عامة تطبق فى كل المواقف , وقد يثار أيضا مسالة 
مدى تناسب الادارى أو الوظيفى المفاوض مقارنا بالخصمء ويفضل 





لاإعداد للتفاوض 


الفريق ومزايا القرد هى عيوب الفريق. 
+ /* رط رة ‏ مزايا المفاوضص الفرد . 
سرع اكحاز الفاوكيات وسرعة الت 
- التحديد الواضح للمسئولية. 
القرقة بين أعضاء الفريق. 
- عدم اضعاف المركز التفاوضيى نتيجة ظهور خلافات 
داخل الفريق. 
- امكان الحصول على تنازلات فورية من الطرفين بشكل 
أكثر توازنا ويصورة أيسر من حالة الفريق. 
5 فار ؟ ل د مزايا الفريئ المفاوضسن 


يحفقق التعبير عن وجهات النظر المختلفة فى الموضوع 
والتكامل فى اتخاذ القرار. 


يؤدى تعدد وتنوع الخبرات الى تصحيح أى تعبير 


خاطيء عن وجهات النظر الملعروضة ٠‏ واعطاء مرونة 


أه 


الإعداد للتفاوض 


إلنا اللا 1111 11! نا انان لل ئلا 18211 11صشظ :1111 !!!1111111111111 لللللا اننا 1463 4 1١1]‏ الللالئئللئينا للللتلللنا 1113| 11117 1|111 


- يؤدى استخدام الفريق الى زيادة فرص الموضوعية 
وتقليل التحيز الشخصى أو الانسياق وراء المصالح 
الشخصمة. 

- يؤدى استخدام الفريق الى ايجاد جبهة واسعة أمام 
الطزف الك 

- استخدام تكتيك (العضى المتشدد والعضى المتساهل) 
وهى يتيح مرونة كبيرة فى ادارة المفاوضات وتغيير 
المواقف بسرعة عند اللزوم. 

- امكان تأجيل الالتزام بموقف يحجة« يجب أن 
استقسن زملاتن + 

0 ان - دور رئيس الفريق » يتعين فى حالة اختيار فريق للتفاوض العناية 
باختيار رئيس الفريق القادر على قيادة فريقه الى مفاوضات ناجحة 
والقادر على تحمل مسئولياته الهامة فى قيادة الفريق : 
-- يجب أن يستفيد من تخصص كل عضى فى فريقه 

وتوظيف خيراته ومعارقه إلى أقصى حد لخدمة التقاومض 
المثمر. 
/ر/ار“*ر؟ - يجب أن يحسن توقيت استخدام كل عضو فى الفريق 
تبعا لسير المفاوضات ٠‏ وكيفية ذلك الاستخدام. 
بار" - يجب أن يقوم بتنسيق ادوار أعضاء الفريق بما يحقق 
التفاهم والتكامل فيما بينهم ويشمل التنسيق : 


05 





الاعداد 7 للتفاوضصض 


م توزيع الأدوار والمهام وتوقيبت التدخل فى الحوار الى 


- الاتفاق على الاشارات السرية لتبادل الحوار الصامت 
قنمنا “نين أغكماء العوية: 
الأعضاء حدوده فى النقاش. 
- تقرير طلب التوقف المؤقت عن التفاوض للتشاور 
الداخلى بين أعضاء الفريق. 
من التفاوض. 
لا ”ره - تنمية الثقة المتبادلة والعلاقات الحسنة بين أعضاء 
الفريق. 
/لالر”رت - خممان المشاركة الايجابية لكل الاعضاء - طبقا للدور 
المحدد لكل منهم. 
وضمان اقتتاعهم يها ويامكانية تحقيقها . 
ع “رار ار - ضمان التأييد الكامل من أعضاء الفريق لأى عضو 


9م 


“بار - محددات فاعلية فريق التفاوض 


رركا - حسن اختيار أعضاء الفريق لتمثيل وجهات النظر 
امختلفة . وكذلك الخبرات والمهارات المطلوية. 

/7- حسن اختيار رئيس الفريق ليقوم بالدور القيادى ٠‏ 
الممللوي منه على النحو الموضح فى البند السابق. 

:رارع" - توافر العلاقات الطيبة والثقة والتأييد المتبادل مع غالبية 
روح الفريق فيما بين الأعضاء. 

اررة - الفهم الكامل للأهداف والاقتناع بها والثقة فى امكانية 


55 هه هو 


و 


ربارؤلره - حسن توزيع الأدوار فيما بين الأعضاء ومرونة وتعديل 
هذا التوزيع عند اللزوم. 
بارؤر” - الحقاظ على عدد معقول لأعضاء الفريق ٠‏ مع امكان 
ضم خبراء اضافيين كمستشاريين أى مراقبين عند 
الضرورة يقدمون المساعدة لأعضاء الفريق الاصليين 
دون أن يكون لهم حق الاشتراك فى المناقشة. 
- نحديد أجندة التفاوض 
تعبر أجندة التفاوض إلى حد كبير عن فكر واستراتيجية المفاوض كما أنها 
تمثل الترجمة العملية لسيناريى المفاوضات الذى يتصوره ٠‏ وهى تنبثق بالضرورة 
من افتراضات ومواقف من أعدها. ولاشك أن تحديد أجندة أى محتويات 
التفاوخنئ هو أحد التكتيكات الأساسية للمفاوض التى عليه أن يحسن استخدامها 
بوعى حتى يحقق فرصا أفضل لنجاح مفاوضاته. 


َم 


الإعداد تخغفاوض 


0 الل ا ا 0 لال لتنا 22194712117 6النة 7 م 885 1خاالزلزلززةة؟ 56 ذ1ة]!خ!|11ؤززاؤززة لل ئلا 1_1 !ظ ا ؤؤقلؤززةة] 


وهناك يصفة عامة بعض المداخل البديلة لاعداد الأجندة من وجهة نظر 

المغاوضى مع العلم أن الطرف الآخر قد يكون له وجهة نظر مخالفةء ويتعين فى كل 
الأحوال أن يكون هناك اتفاق بين الطرفين على الأجندة ؛ ولاينفى وجود 
الانقص ا دمن بعانب الشاوقو ,يحضو كاعر ف | كله يمول ريدي ة انارو تل 
ولى لم يعلنه ابتداء . مع استعداده لتغيير موقفه فى ضضصوء المناقشات حول 


الأحندة. 
ي 


وأحيانا ماتكتسب قضية الاتفاق على الأجندة أهمية فائقة بحيث تصبح 
هى فى حد ذاتها قضية تفاوضية أساسية ويستمر التفاوض حولها جاسات 
عديدة؛ وقد حدث هذا مثلا فى جلسات مفاوضات الاتسحاب الاسرائيلى من 
سيناء فى أعقاب حرب رمضان حيث كانت هناك خلافات جوهرية بين الجانيين 
المصرى والاسرائيلى أولا حول اليتود الواجب ادراجها فى جدول اعمال 
المفاوضاتء وثانيا حول ترتيب تناولها وثالثا حول مدى الربط والفصل فيما بيتها, 
ولم تكن هذه الخلافات من قبيل التمسك بشكليات أو من - قبيل تضييع الوقت , 
أى من قبيل تحقيق مزية نفسية ابتدائية لفرض وجهة النظر الخاصة باحد 
الطرفينء وانما كانت أكثر من ذلك تعبر عن فكر وفلسفة واستراتيجية كل طرف, 
ففى حين كان المفاوض المصرى يستهدف التركيز على قضية الانسحاب كان 
المفاوض الاسرائيلى يستهدف التعامل مع حزمه واحدة من القضايا المترايطة بما 
فى ذلك قضية الأمن الاسرائيلى » والاعتراف المتبادل ومستقيل العلاقات 
الثنائية... الخ. 


وفيما يلى نستعرض بعض المداخل البديلة للاجندة والتى يتم الاختيار فيما 


66 


در - 0 الأجندة المعروضة على 50 عا ا الاق أن 
رؤوس الموضوعات دون التطرق الى التفاصيل أو الموضوعات القرعية 
تحت كل موضوع رئيسىء على أن توضع هذه التفاصيل فى أجندة 
غير معلنة يتم استخدامها حسب استجابات الخصم وأثناء التفاومض 
العملن: 

/رمر؟ - البدء فى الأجندة بالقضايا الأساسية للتركيز عليها ايتداء باعتبار أنها 
الأهم . وياعتبار أن التصدى لها وحسمها سوف يؤدى إلى حل 
القضايا الثانوية تلقائيا ودون عناء كبيرء وحتى إذا لم تحل» فان 
التنازلات فيها تكون أيسر وأقل تكلفة من التنازل فى القضصايا 
اانا سس 

رم - البدء بالقضايا الثانوية من قبيل تأجيل المواجهة قليلا يل وأمكان تقديم 
تنازلات بيشأنها بسهولة وكسب ثقة الخصم وغمره بالروح التعاونية 
للمفاوض , على أمل الاصرار على أن يقدم الخصم تنازلات مقايلة 
بعد ذلك. وساعتها ستكون القضايا الأساسية هى موضوع التنازل. 
ويفيد هذا المدخل أيضا من الناحية النفسية كتسخين للمفاوضات ٠‏ 
واذابة الثلوج واشاعة جو من التفاؤل على الجلسة» ورفع مستوى 
الأمل فى نجاح المفاوضات أزاء التقدم السريع الذى يتم تحقيقه 
يبتضحية واضحة من جانب المفاوض ٠‏ ويتوقع ان يبادله الخصم 
يتضحيات مقابلة فى وقت لاحق. 

ع ار - البدء يتحديد مجموعة من الشروط والأسس التى يتم الاتفاق عليها 
أولا باعتبارها الحاكمة للتفاوضء ثم تبدأ المفاوضات حول التفاصيل 
التنفيذية . وعادة ماتتضمن هذه الشروط والأسس مجموعة من 


المبادئ أو الأسس العامة والمعبرة عن مصالح فى الغالب مشتركة لكلا 


كه 


الاإعداد للتقفاوض 


الطرفين . ومثال ذلك أن يتفق المفاوضون على مائدة تنسيق 
السياسات التسويقية للشركات الثلاث الكبار فى سوق احدى السلع 
مثلا على حظر حرب الأسعار فيما بينهم أولا وعلى حظر خطف 
الخبرات النادرة فيما بينهم ثانيا وعلى عدم تجاوز ميزانية الاعلان لأى 
منهم لنسبة ه /ز من قيمة المبيعات ثالثا ثم تبدأ المفاوضات فى 
التفاصيل التنفيذية لهذه المبادئ. 


وكمكال الخن'ان يتفق التفاوضوة أولة على فنع العام يدحول 
دول جدود ة فى قاد الدول النووية وكانيا على غلم ؤراداة عدف | لوقزين 
النووية التى تمتلكها كل دولة ثم تجرى المفاوضات حول التفاصيل 
التنفيذية لتحقيق تنفيذ هذه المبادئ؛. 

وكمثال ثالث أن يقترح وزير التعمير على المستثمرين الساعين 
لاقامة مشروعات سياحية فى سيناء الاتفاق أولا على مجموعة المباديء 
والأسس (مثل التأكد من جدية المستثمر أو اشتراط نسية المساحة 
التشبراءفي القرض التساضية أنمستوى المراقق الزاجب كراقرها إن 
نوع المساعدات والضمانات التى تكلفها الدولة). ثم يجرى التفاوض 
بعد ذلك على الأساليبٍ التنفيذية لتحقيق هذه المبادئ؛. 


#/رملره - تقسيم قضايا التفاوض الى مجموعات نوعية متخصصة مثل الجواني 
الفنية للمشروع السياحى ٠‏ والجوانب التسويقية والجوان. القانونية, 
ثم يجرى التفاوض حول كل مجموعة نوعية على حدة. كما يجوز فى 
فده العالة أن كتنيتم التاوهيات إلى لهان شرع أن مجدوعات عل 
نيعي كاوه كل جقيا فن لهال الحعمهن الذي ديهم ارد 
هتاك مجموعة عمل لحسم القضايا الفنيةء ومجموعة لحسم القضايا 
المالية وهكذاء ثم تعود فرق التفاوض للاجتما ع التنسيقى بعد ذلك. 


لام 


الإعداد للتفاوض 


115111111 521107 211ا 


:00999999 2411 ةا 


8 - اختبار لغة التفاوض 


يثار موضوع لغة التفاوض فى الحالات التى تختلف قيها لغات المتفاوضين 
الأصلية وى الحالة المتكررة فى المفاوضات عير الحدود وهناك بيديلان 


رئكيسيان: 


ع برب يرا - أن يستخدم كل طرف لغته الأصلية مع الاستعانة بمترجم ويمكن أن 


يكون المترجم تابعا للفريق. كما يمكن أن يكون المترجم مشتركا 
مترجم لكل من الطرفين. 


رورم - أن يتفق الطرفان على استخدام لغة يتقنها كل منهما وأكثر اللغات 


همه 


استخداما فى المفاوضات الدولية هى الانجليزية ثم الفرنسية. وفى 
هذه الحالة يجب ان يتقن المفاوض اللغة المتفق عليها اتقانا تاماء وإلا 
وضع نفسه فى مركز تفاوضى أضعف بدون أى مبررء وينشا الضعف 
من صعوية تتبعه للمناقشات ومن صعوية فهمه للبدائل المطرى<1. 
وريبما عدم ادراكه للنتائج الجسمية التى يمكن أن تترتب على لفذا 
واحد مهما بدت تفاهته . بالاضافة الى الأثر النفسى الناشئ من 
الاحساس بعدم القدرة على التتبع أى عدم القدرة على التعبير السهل 
وكذلك عدم القدرة على التعبير فعلا لتوصيل وجهة النظر بدقة الى 
الوق :لاهن 


ومن أشهر المواقف التى كان اختلاف اللفظ فيها هاما للغاية 
استخدام « ال » التعريف قبل كلمة « أراض » فى النسخة العربية 
للقرار 47" لمجلس الأمن فى عام ١977‏ بينما خلت التسخة 
الانجليزية من استخدام «ال» التعريف ©11 وهى ما أتاح للجانب 
الاسرائيلى يعد ذلك الادعاء بن مضمون القرار يلزمها من الانسحاب 


الإعداد للتقفاوض 


الالال ا م 11 0 ا ا ا 21101 لبللينا 


من « اراض محتلة » وليس من “الأرض المحتلة” بمعنى امكان عدم 
أنسحايها من كل الاراضى المحتلة. يينما أصر الجانب العريى فى 
المفاوضات على أن المقصود هى الانسحاب من « الاراضى المحتلة » 
أي من الاراضى جميعا. ومازال هذا الخلاف فى التفسير قائما رغم 
مرور ١7‏ عاما على اصدار القرار ورعم كل الحجج التى ساقها كل 
طرف دقاعا عن موقفه:ء بل ورغم التفسيرات التى اعطاها اللورد 
كارادون المندوبي البريطانى فى مجلس الأمن والذى قام فى الأصل 
بصياغة مشروع القرار. 


وتذكر بعض المصادر القريبة من مفاوضات كامب ديفيد للسلام 
أن قبول الرئيس الراحل أنور السادات للتفاوض باللغة الانجليزية قد 
قلل إلى حد ما من القرصة لاستخدام كل مهاراته التفاوضية بما فى 

ذلك قدرته اللغوية التى كان مشهورا بها فى أحاديثه بالعربية. 

2 ل - نحديد مكان التغاوض وزجهيزه 

تظهر أهمية تحديد المكان وتجهيزه فى المفاوضات الدولية يصفة خاصة. 
فهل من الأفصضل أن تسافر الى الخصم أ أن تدعوه الى موطنك أو أن تلتقيا فى 
مكان ثالث ٠‏ وصحيح أن الأمر قد يثار أيضا فى المفاوضات غير الدوليةء ولكن 
حدته وأهميته ستكون أقل بعض الشيء . وعموما ليس هناك مبدأ عام ينطيق فى 
جميع الحالات لتفضيل بديل على آخرء وانما يختلف الأمر من مناسبة إلى أخرى 
حسب ظروف كل مفاوضات , وفيما يلى نوضح بعض المبررات التى تدعم يديل 
المقابلة فى موطن المفاوض ٠.‏ والمبررات العكسية , ثم يعض قواعد تجهيز المكان 


بصفة عامة. 


وه 


الإعداد للتفاوض 


179١/4‏ - مبررات المقابلة فى موطنك 

- حصولك على المزية النفسية الخاصة يقدوم الخصم اليك: وهو 
مايعطيك احساسا بقوتك النسبية . وأيضا يدعم مركزك التفاوضى 
بالقعل. 

- توقفير الوقت والمجهود اللذان كانا سينفقان فى الانتقال الى الخصم 
والتكاليف المترتية على ذلك. 

- تمكين الخصم من اللجوء لاعتماد بعض القرارات الى الرئاسات 
الأعلى دون حاجة إلى ارجاء المفاوضات. 

- تمكينك من اعداد التهيئة المكانية المناسبة من وجهة نظرك. 

- اتاحة الفرصة للتأثير الجانبى على الخصم خارج قاعة المفاوضات 
سواء بتقديم التسهيلات أو الترفيه أى الضيافة أو الحفلات . أى 
اليف ا لخن ذلك 

- اتاحة الفرصة لقضاء أمور أخرى - خلاف التفاوض - أثناء سير 
المفاوضات . بمعتى عدم الحاجة إلى التفرغ ٠٠١١‏ / من الوقت وهذا 
يتيح اشتراك كفاءات وقيادات أعلى فى التفاوض لم تكن لتستطيع 
السفر والتفرغ التام مثلا. 


#9١‏ - مبررات الانتقال إلى الخصم 
- التقرغ التام للمفاوضات مما يسرع بانجازها ويفيد فى التركيز 
الكاهل عليها دون تشتت. 


- امكان حجب بعض المعلومات مؤقتا بحجة أنها غير متوافرة لديك 
7 
نب 


الا 111110( الاك 


- امكان أخذ وقت كاف للدراسة والتفكير يترو قيل اتحاذ القرار أو 
الالتزام بموقف بحجة الرجوع الى الرئاسات. 

- نقل مهمة اعداد المكان والانشغال بالضيافة والترتيبات الى الطرف 
الخو 

تحقيق مزية نفسية هامة وهى الضغط النقسي على الخصم بأتك 
ذهبت اليهء وهذا إظهار لحسن النوايا والرغية المخلصة فى الاتفاق 
وتنازل ميدئى كبير فى بعض الحالات ٠‏ ومن أشهر المواقف فى هذا 
الخحصوص سفر الرئيس الراحل جمال عبد الناصر الى المملكة 
العريية السعودية للتفاوض مع الملك الراحل فيصل بن عبد العزين 
حول انهاء حرب اليمن ومن أمثلة ذلك أيضا القدوم المفاجيء والمتكرر 
للرئيس الليبى معمر القذافى إلى القاهرة فى سعيه لابرام اتفاق 
الوحدة بين مصر وليبيا. 


0 - الترتيبات والتجهيزات الكانية 
يفضل لتهيئة فرص أكبر لنجاح المفاوضات أن يكون المكان مريحا ماديا 


- تزويد القاعة بأماكن مريحة للجلوس ٠‏ دون افراط فى الراحة الى درجة تبعث 
على الكسل . مع تجنب أن تكون ال لجلسة غير مريحة يما يدعى المفاوضين الى 
اننتحعهال اكياعها: 


- توفير درجة السرية اللازمة للمفاوضات. 


5١ 


الإعداد 3 للتفقاوض 


دوقيو وشائل الايضاح المناسبة إذا كان هناك مايبرر استخدامها. 
- توفير وسائل مكتبية واتصالات مناسبة فى مكان الاجتماع. 
- تجهيز الموائد (مائدة المفاوضات الرئيسية والموائد الفرعية) يشكل مناسب 
للمفاوضات وربما تكون المائدة دائرية لتجنب شكل المواجهة بين الطرفين. 
جد اووانينة امكانية استخدام أساليب توفير الراحة النفسية فى المكان مثل جلوس 
أعضاء فرق التفاوض بشكل متداخل معاء أى عدم استخدام مائدة مقاوضات 
والجلوس بشكل غير رسمى على كراسى مريحة. 
- دراسة امكانية التفاوض أثناء تناول وجبات خفيفة لاضفاء جو غير رسمى 
بدرجة أكبر على المفاوضات. 
دنورااسة امكانية التفاوض فى الأماكن المفتوحة كالحدائق الملحقة بالمبنى وريما 
فى آثناء نزهة خلوية:, أو رحلة بحرية ... الخ. 
1/5 - ترتيبات الاإاتحصال 


يقصد بذلك الاتصال بالخصم للاتفاق على الخطوات التنفيذية ليدء 

المفاوضات كتحديد مكان اللقاء أى عدد فريق التفاوض أو لغة التفاوض .. الخ. 

وتكتسب هذه الخطوة أهميتها من حقيقة أنها مصدر الانطباع الأولى الذى يكونه 

الخصم عن المفاوض ٠‏ ويجب بالتالى العناية بتنفيذها بشكل يدعم موقف المفاوض 

لا أن يضعقه .ويصفة عامة يمكن ذكر بعض النصائح العامة فى هذا 

الخحصوص: 

ع /راكرا - أن يقوم بالاتصال شخص من مستوى وظيفى مناسب لمن سيتم 
الاتصال به فلا يصح مثلا أن تترك سكرتيرتك تتصل بالوزير لتتقاهم 
هى معه علي مكان الالتقاء بينك ويينه. 

ع“راكاى” - الالتزام بالأدب واللباقة التامة فى الحديث. 
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#/راثثلة - ابداء المرونة فى المناقشة مع الحزم بأدب تام عند اللزوم. 


2 -الجلسة الافتتاحية 


عضي قن نان الاعداد للمفاوضات العناية بالتحضير للجلسة الافتتاحية 
احص »عيث: أن حايدون كدها يوي الى ,عد كبن د يسول انا ا 
ولعل من أهم الأمور الواجب الاعداد لها كيفية بدء الحديث وموضوعات الحديث 
بعد التعارف الأولىء ومن البدائل المتاحة ؛ 


3/557 البدم بموظبورع غام ساكازج موضفوع التعاركن ت لجرو اق ددر د 
لتبادل الحوار ٠‏ ولعل أشهر اليدايات التحدث عن حالةالطقسء, أو 
متاعب المرور فى الطريق إلى مكان الاجتماع ؛ أى التعليق على حسن 
ترتيب المكان وأناقته أو اتساعه. 

#/كككلى؟ - اليدء بالاشارة الى خبر هام أو حادث قريب أى حدث معين تتحدث 
عنه صحف اليوم أو الأمس ٠‏ ويفضل أن يكون له ارتياط ولى من 
بعيد بموضوع المقاوضات ٠‏ فاخبار قرارات تنظيم التعامل فى النقد 
الاجنبى» أى تنظيمات الاستيراد الأخيرة تكون مناسية لفتح حوار 
عام فى بداية جلسة مفاوضات فى التجارة الدولية مثلا. 

1['[آظ»>> - البدء بقصة طريفة أى استرجاع ذكريات لطيفة مع ربطها ولو من 
بعيد بمناسسية التفاوض سواء من حيث الموضوع أو المكان أو أطراف 
التفاوضء أو ماشايه ذلك. 


/رتاارء وفى كل الأحوال يجب أن يكون مايثار يخدم تهيئة جو أفضل لانجاز 
التفاوض ينجاح 4 وبالتالى يجب الايتعان عن الأمور التى تيعِرث على 
5 


الاعداد للتفاوض 


الاكتئاب , أو تلك التى تفجر قضايا جدلية حادة. أو الأمور ذات 


المبادئ المستقرة التى لايتحتمل أن تثير اعتراضا أو ضيقا لدى 
الطرق الآخر ء انمأ تكون بمثاية دعوة للكلام مع كونها فى نفس 
الوقت تخدم هدقا موضوعيا وهو الاتفاق على الأمور العامة , 
وتجاوزها الى مناقشة أمور محل خلاف. 

عكار - البدء بتجسيد وتوضيح المزايا والمناقع التى يحققها الخصم من 
اتمام المقاوضات بتجاح, على أن يتم ذلك بلباقة مع امكانية التأكيد 
على الأرضية المشتركة للمصالح. 

عو شرو - تحديد سيناريوهات بديلة لخطة المناكشة والحواء 

المفاوضات أو مايمكن تسميته سيناريى للمفاوضات ٠‏ بل يقضل محاولة تكوين 

عدة سيناريوهات بديلة لسير المناقشة والحوار على ان يتضمن ذلك على الأقل : 

ع /ر “ارا - تصورات بديلة لبداية الجلسة. ومن الذى يبدا الكلام ويماذا يبدا ؟ 
وكيف يقدم زملاءة ؟ وكيف يتم تجاذب أطراف الحديث التمهيدى ؟ 
والمساحة الزمنية المتوقعة لهذا التمهيد ؟ 
وجهة النظر بشأتها . 

ع/ار” - توقعات بشأن سلوك الخصم واستجابات وردود أفعاله ومبادآتهء وما 
نقعله بشأن كل ذلك. 
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لاعداد للتفاوض 
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ع “/ر“*“ارة - مدى الحاجة إلى الاعلان عن المواقف.: ومدى الصراحة والامانة فى 
ذلك الاعلان من اليداية. 


الى نهاياتها مع نوفير قدر كبير من المرونة فى تلك التصورات : 
والاعداد المسبق للتصرفات البديلة فى مواجهة سلوك الخصم. 


وفى كل الأحوال لايمكن للمفاوض أن يفرض السيناريوى الذى أعده 
وتصوره على الطرف الآخرء ولكن هذا الاعداد. سيكون له تأثير طيب فى جعله 
أكثر توجيها للأحداث وتأثيرا عليها أثناء ادارة دفة المفاوضات. 
7|! -التدريب العملى 

التدريب هو المدخل العلمى لتحقيق الفاعلية فى الممارسة العملية. فمهما 
قيل نظريا عن الأسس والمبادئ » ومهما حفظت عن ظهر قلب الأصول والقواعد 
فان الطريق الوحيد للتطبيق الناجح هو التجربة العملية لاكتشاف القابلية للتطبيق 
من جهة ٠‏ ومن جهة أخرى للمواعمة مع قدرات المفاوضينء فليس كل أسلوب قايل 
للاستخدام يواسطة جميع المفاوضين » ويالمثل لايستطيع كل مفاوض استخدام 
كل فنون التقاوض بتقفس درجة الاتقان. ان المفاوض الناجح يجب أن يتحلى 
بصير ودقة الباحثين » وفراسة وقوة الملاحظة لدى المخبرين , وتفهم النفس 
اليشرية والعلوم السلوكية بدرجة تمكنة من فهم الطرف الآخرء وجمع المعلومات 
عنهء وتوقع سلوكه » وتفهم دوافعه , والتنيبق يتكتيكاته وتحركاته ٠‏ والصير عليه. 
والثورة عليه عند اللزوم.. وعشرات المظاهر السلوكية المختلفة التى يجب أن 
يتدرب عليها جيدا فى مرحلة الاعداد للمفاوضات. 


الإعداد للتفاوضيي 


وقيما يلى نستعرض ثلاثا من أهم طرق الاعداد التدريبى للتفاوضىء علما 

ن هذا الاعداد التدريبى لايفيد فقط فى اعداد المفاوض وائما بقيد كذلك فى 

لحم كافة الاستراتيجيات والتكتيكات وعموما الخطوات التى تم التوصل ميدئيا 
لها إثناء الاعداد والتاكد من سلامتها » أى مراجعتها وتعديلها عند الحاجة: 


1# - تعديد مكان التفاوض وتمهيزه 


يتم تمثيل كافة اطراف التفاوض , وجميع أعضاء الفريق التفاوضى فيكون 
هناك شخص يمثل رئيس الوفد وشخص يمثل كل عضو ونفس الشئ بالنسبة 
للخصمء . ولايأس من تجهيز الأطراف بالبيانات والمعلومات قدر الامكان , ثم يقوم 
الجميع بادارة المفاوضات كما لو كانت حقيقية. 


ده جه ااجهه 


اوور و 0 0 يي ا 1 و 
التحركات ا تحققه هذه سا 
- التجرية العملية للمداخل والتكتيكات المختارة. 
- اعطاء صورة حية لما سوف يحدث. 
- لفت النظر الى أمور قد تكون غائبة عن الذهن. 
- اعطاء القرصة لتوضيح الرؤية بشان الهدف المطلوب تحقيقة واحتمالات 
تحقيقفه. 
- اعطاء الفرصة للتحليل والنقد ا 


المناسبة. 
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الإعداد للتفاوض 


اب 110101 الال 0 


- أعطاء الفرصة لتحقيق أعلى درجة من التنسيق بين - ء الفريق المفاوض. 

ذاكى كتير هته التمثيليات يجب أن يزود القائمين بتمثيل دور الخصم بكل 
الشخصية كما تصورها المعلومات المتاحة. 
1[ 1 - ا تعصسيف الاتعسار 

يتم اختيار عدد من الأفراد ذوى صلة بموضوع التقفاوض وعلى دراية 
مناسية:ء ويعقد لهم لقاء مفتوح يعرض عليهم فيه الموضوع محل التفاوض بكل 
وضوح ودقة, ثم يطلب من كل منهم أن يبدى رأيه فى الأمر ويطرح مايشاء من 
بكل حرية دون ضضابط أو رابط بحيث يطلق عتان الفكر ويتم بالفعل احداث 
عاعطة للكزية" في .زان كل عض دون كوج او شيل أى ما 

ويام بعد ذلك فرز وتحليل الأفكار المطروحة وترتيبها وتنظيمها بشكل يمكردم 
أن يفيد فى الاعداد العملى للتفاوض وأهم مايميز هذه الطريقة الجى غير الرسمى 
والانطلاق فى التعبير والتفكير والجدية فى طرح البدائل مهما بدت غريبة أول 
الأمر دون تحرج من هذا الطرح. 
1 - لمق تم سرات 
تدار المناقشة بشكل منظم ٠‏ على أن يتم التحضير المسيق للمؤتمرء وريما توزيع 


1 


لنللللك للللننا ل لك لللللللللائئللنا 52 لبالا فيلك للنلللانا ؟45؟11ا 


علي توجيهها فى مسارات بناءة ومثمرة يحيث يتم طرح اليدائل وتقويمها 
والاختيار قيما بيتها بيشكل عملى وعلمى ويما بقيد فى عملية الاعداد للمقفاوضات. 


1451 11144441 لللللل ل لئئئئالف 1141246 :142242 + 60:2 للتننئلئلك للللللك 
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الفصل الثالث 


إاسنراتيجيات التفاوض وتكتيكاتس» 


الفصسل الثالدث 
إستواتيجيات التفاوض وتكتيكاته 


اننحيا 


الاستراتيجسية هى الإطار العام للتحرك والأهداف الأساسية المطلوبي 
تحقيقها وترجمة ذلك إلى سياسات ومبادئ عامة يتم الالتزام بها فى التعامل, 
فهي بذلك تكون تكون الإطار العام . الذى يحكم السلوك التفاوضىء ويوجهه , 
ويحدد اتجاهاته الرئيسية . وعادة ماتركز الاستراتيجية على الأهداف بعيدة 
المدى. فهى نوع من التخطيط لوضع الخطط ويرامج العملء أى التخطيط 


أما التكتيك فهو التخطيط للتنفيذ ٠‏ ويركز أساسا على كيفية تنفيذ 
الخطط. وخطوات العمل اللازمة لتحقيق الأهداقف يفاعليةء ويتطلب ذلك تحديد 
أهداف حجزئية أى مرحلية » ويرامج زمنية للتنفيذ فهى على ذلك عبارة عن تحركات 
جزئية فى إطار عام محدد مسبقاء وهذا الإطار العام هو الاستراتيجية. 


ودوضصح الأمئلة التالية الفرق دس الاستراتيجية والتكتيك . 


١‏ - قد يكون الهدف (الاستراتيجية) فى أحد المواقف النزاعية هن تغيير 
موقف الخصم. ويكون التكتيك المستخدم ضمن هذا الإطار العام اعلان 
الموافقة على وجهة نظر الخصم من حيث المبدأ ثم الاستطراد لتغيير وجهة 
نظره بعد قليل عن طريق توضيح خطورة المضاعفات المترتبة على وجهة 
النظر تلك ؛ أى عن طريق طلب مقابل باهظ التكلفة لتلك الموافقة التى 
أعلنت عنها . وهكذا. 


ذيا 





١/؟‏ - وقد يكون الهدف (الاستراتيجية) هو تغيير الرأي العام تجاه المفاوضات 
مع العدو الاسرائيلى . ويكون أسلوب تحقيق هذا الهدف ووضعه موقع 
مؤداها تحقيق التغيير المطلوب. 

ار وق كوت الهدف اتمام انجاز المفاوضات بسرعة (الاستراتيجية) وتلجأ 
كأسلوب لتحقيق ذلك إلى التهديد بالانسحاب وقطع المفاوضات كوسيلة 
للضغط على الخصم لعدم تضييع الوقت والاستمرار فى المجادلة غير 
البناءة. 

استراتيجية - يلتزم بها المستوى الأدنى . والقريق المفاوض عادة مايوجه سلوكه 

وتصرفاته فى إطار الخطط الموضوعة من قبل المنظمة التى يمثلها وف الع 
يمكن تصنيف الاستراتيجيات الممكن للمفاوض استخدامها طيقا لأسس 

ختلفة : 
١/1‏ - طبقا للنائجح المطلوب تحقيقة (ماذا ؟ ) 


هناك نوعان رئيسيان من الاستراتيجيات : 


ارا - استراتيجيات تهدف إلى توسيع قاعدة المنافع المشتركة لجميع 


ك7 


إستراتيجيات التفاوض وتكتيكاته 


أطراف التفاوض ٠‏ بمعنى أن يستهدف المفاوض تحقيق المنفعة له وأيضا للخصم. 


شكل )١1/7(‏ علامات الفوز والخسارة 





ويمئل هذه الاستراتيجيات الاحتمال رقم )0( فى الشكل اعلاه وهو 
فوزىقوز , أى لكل من الطرقين ؛ ود يعيارة أخرى نو سيع قاعدة المنافع التى 
يشارك فيها كل من طرفى التفاوض. 


ومثال ذلك أن يسعى المفاوض المصرى إلى تحقيق تذمية صناعية سريعة 
فى الاقتصاد الملصرى وفى نفس الوقت يحقق يذلك توسيها اسوق صادرات 
التكنولوجيا والخبره السوقيتية وذلك لدى التفاوض مع الجانب السوقيتى حول 
شروط إقامة مجمع للالمنيوم بصحراء نجع حمادى مستعينا بالخيره السوقيتية, 
ومثاله أيضا أن يستهدف المفاوضان المصرى والسوقيتى توب._بع السوق 
التصديرية لكل منهما وفى نفس الوقت توفير احتياجات كل منهما الداخلية دون 
الحاجة لتدبير عملات أجنبية نادرة لدى كل منهما ٠‏ وكنتيجة لذلك يتوصلان إلى 
اتفاقيات ثنائية للتبادل التجارى بأاسلوب الصفقات المتكافئة » كأن تصدر مصر 
اليهم الأثاث والأحذية وتستورد منهم الموتورات وطلمبات المياه. 


تف 


"رار - استراتيجيات تهدف إلى تعظيم المكاسب الذاتية فقطء بالحصول على 
كان البديل الثانى فى الشكل ”را أعلاه ممثلا لأحد بدائل هذه 
ومثال ذلك الاستراتيجية التى يتبناها فى العادة الطرف المنتصر فى نهاية 
الحال فى المفاوضات بين الحلقاء ودول المحور فى نهاية الحرب العالمية الثانية. 
1/! - طبقا لتوقيت التصرف كاساس لنجاح الاستراتبيية (متص ؟ ) 


ويكون أسياس النجاح قن هذه الاستراتيجيات هوقو حسن التوقيت : 


- ليدء الكلام أى التوقف عنه. 

-اللاسهات + اطق أن الطاهون. 

عالكر اجن :أو الويجوم: 

لطرح اليدائل : أو الاقتراحات المضادة. 

- للتمسك بالموقف , أو للتراخى فى ذلك. 

- للتقدم يرأى جديدء أو ادخال عنصر جدد فى الموقف. 


تالالد اسنة اح 


وهذه فى الحقيقة ليست بديلا استراتيجيا قائما بذاته يقدر ماهى نوع من 
الفتاوي كتفية اكز اتيحهيات: النلوك التقاوكنى الف تعاقشرها حال 


ا 
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6 طبقا لطايع السلو كت الكقا وش يد‎ - ١/17 

يمكن التمييز هنا بين استراتيجيات متباينة والاستراتيجيات العكسية لكل 
منهما . 
25> استراتيبجيات هجومية / أاستر اتيجيبات دفاعية 


وفى الأولى سغي الكاوكى إلى اعفان موق مخوسى و ويكوة فى القالت 
وو اننا ومعشيد واه ورلهة الى ذلك اذا "كان كتميهة الميوفف التفاوخى يفره 
والتقوق الكنمى :ولعت بعوسيه تلن انام الفا رباك يكحا أو التقدوره أي اليه 
بالفح نعم قوم أعقيل فقن الكفارخناك + (ن كا خراء انتقاحى لين لماوح 
عدم الحرص على استمرار العلاقة أو لاظهار مطالب متطرفة فى اليداية يحيث 
نول كك الكاد لعف وعقسينا (قناه |الفنارشيانث ككية [التفصلة شي الديانة ويه 
تسنيياً. 


أما فى استراتيجيات الدفاع فيدرك المفاوض أن موقفه أضعف نسييا 
ويالتالى يستهدف تقليل الخسائر إلى أدنى حد ممكن ؛ أى انقاذ مايمكن انقاذه.: 
كما يمكن تينى هذه الاستراتيجية كخطوة مرحلية فى العلاقات الثنائية لحين 
استجماع القوى وترتيب الصفوف على أمل أن يتم ذلك فى جئلسات لاحقة من 
المفاوضات ٠‏ ويكون الطايع هنا تكتيكا أكثر منه استراتيجيا. 


؟"/#/” - استراتيبيات التدرج / استراتيجيسات الانجساز مرة واحسدة 


وكما هو واضح من الاسم يلجأ المفاوض فى الحالة الأولى الى تبنى روح 
التحوك خطوة خطوة تحن الغانة النهاكية انفات بمته يان ذلك أقضيل نفيها فصن 
عملياء كما أنه يدخر الوقت والجهد وشد الأعصابء ولعل هترى كيسنجر وزير 


وا 
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الخارجية الأمريكى الأسبق - وهى من أشهر المفاوضين فى التاريخ المعاصر - 
يمثل النموذج الحى على اتباع هذه الاستراتيجية تقريبا فى كل المفاوضات التى 
أدارها . خصوصا فى المنطقة العريية ولدى توسطه بين العرب واسرائيل فى 
أعقاب حرب رمضان. 
أما استراتيجية « الخبطة الواحدة » فهى تمثل فلسفة حاكمة للمفاوض 
الذى يقدر أنه لاتوجد ضمانه حقيقية لاستمرار فرص تحقيق أهدافه فى 
المستقبلء وفى نقس الوقت لايعتبر الكسب الجزئى بالنسبة اليه مغريا بدرجة 
كافية» وبالتالى يصر على الانجاز مرة واحدة . وقد تبنى العرب لفترة طويلة هذه 
الاستراتيجية فى تعاملهم مع القضية الفلسطينية ٠‏ فاما يسترد العرب كل 
حقوقهم مرة واحدة واما « لاتفاوض ولا صلح ولا اعتراف » وهى استراتيجية 
اللاءات الثلاث الشهيرة فى التاريخ العريى المعاصر . 
؟/ ؟*/ - استر اتيجيات التعصاون / استر اتيهيات الواجهسة 
فى الأولى بؤمن المفاوض بأن اتخاذ موقف تعاونى مع الطرف الآخر يتيح 

فرصا أقضل لانجاح المفاوضات من وجهة نظرهء بينما يعتقد المقاوض فى الحالة 
الثانية أن المواجهة تتيح فرصا أفضل ٠‏ ومثال ذلك مايجرى من مفاوضات بين 
وزير التموين وبين منتجى البيض مثلا ونجده أمام بديلين : 
- فإما أن يسلم بأن المصلحة مشتركة بينه كوزير مسئول عن توفير الغذاء 

للشعب ويين منتجى البيض باعتبارهم طاقات انتاجية لازمة لانتاج هذا الغذاءء. 

ويجب التعاون بين الطرفين ليتم الاتفاق على السعر المناسب للبيض بما يحقق 

سياسة وزارة التموين من جهة. ويحقق العائد المناسب لمنتجى البيض من جهة 


٠. 


احرى . 
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ند وآها أن عقي الوؤين آنه فى إحالة مؤاحهة مع أمؤلاء اتيت الذين قنها رخن 
مصالدهم جذريا مع سياسة وزارته وبالتالى فهم لايرضون أيدا الا بريح مبالغ 
قنه واو علن سنا المصبالم السفيف للحفاهون التريضة مق أفزان الشعي: 
ويالتالى يتبنى الوزير استراتيجية مواجهة فى مفاوضاته معهمء ويصر على 
موقفه دون أى تساهل أو تلبية لمطاليهم. 


ار ودر - استراتيجيسات تفادى النزاع / استر اتيبجيسسات موأجهسسة النسزاع 


يسعى المفاوض في الحالة الأولى إلى تقادى النزاع كخط استراتيجى فى 
مفاوضاته. ويكون مدفوعاً فى ذلك بدوافع موضوعية أو شخصية ٠‏ فربما يقدر أن 
الذنزا ع يضر بمصالحه يدرجة أكبر » وريما يقدر أن موقفه ضعيف ٠‏ وريما يرغب 
فى عدم أنهيار المفاوضات بأى ثمن ٠‏ وريما يرغب فى التوصل الى اتفاق سريع 
لأسباب معينة يقدر أهميتهاء ويميل بناء على ذلك الى التساهل !انسبي والانصات 
أكثر من الكلامء والتبرير أكثر من الاحتجاج : وهكذا. 


ومثال ذلك المفاوضات يبن ممكل الادارة ويبتن ممتلى الحمال المضريين عن 
العمل فى وقت تحتاج الشركة فيه إلى زيادة الانتاج للوقاء بتعهداتها أمام 
العملاء. ويغلب ممثل الادارة بناء على ذلك استراتيجية احتوائيه للموقف تنهى 
الاضراب والنزا ع. 

أما فى الحالة الثانية فالمفاوض يسعى الى تكثيف وتأكيد الموا :اية .2 
وتصعيد الموقف. وتسخينه الى اقصى درجات الغليان عندما يقدر أن ذلك يتيح له 
فرصة أفضل لتحقيق أهدافه. وهو قد يلجا إلى ذلك خصوصا إذا شعر يان 


/با/ا 
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ع 
020020011 101 111110100001011 101 111111202010201 


م 


يجب ابتداء أن ندرك العلاقة الوثيقة والتداخل الطبيعى بين الاستراتيجيات 
والتكتيكات » وأنه فى بعض الأحيان يصعب التفرقة بين الاستراتيجية والتكتيك , 
بل إن نفس السلوك التفاوضي يمكن النظر إليه على أنه خط استراتيجى ٠‏ ويمكن 
فى وقت آخر النظر إليه كتحرك تكتيكى ومع ذلك فسوف نحاول أن نضع تحديدا 
تقريبيا لأشكال وصور التكتيكات المصاحية للاستراتيجيات المختلفة والتى 
تستخدم في مجال تنقيذها . 


“ل/ ١‏ - التكتيكات النتنفيدية ل[استراتيبيية نو سبع قاعدة المكاسب المشتركة 
أهم هذه التكتيكات مايلى : 
؟ 6 0- طتلسب أاستر اهعسة 
يعتير طلب استراحة قصيرة أحد التكتيكات العملية المفيدة 
الأطراف . وان كان توقف المفاوضات فى حد ذاته عييا بسيب احداث 
اعتراض فى سير المقفاوضات ٠.‏ إلا أن هذا الاعتراض أخف ضررا من 
فشل المفاوضات كلية. 
ومن التوقيتات الشائعة لطلب الاستراحة : 
- فى ثهاية مرحلة من مراحل النقاش أو العمل . فمثلا يعد استكمال 
تفريغ وفحص العروض وقيل بدء عمليات الممارسة والمساومة على 
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- عند الاقتراب من مناقشة قضية تالية تمثل نقطة خلاف رئيسية بين 
الطرفينء. وذلك لتجنب تمسك كل طرف يموقفه قى القضية السايقة 
كامتداد طبيعى لسلوكه ازاء القضايا التالية , فطالما الهدف هو 
التوصل إلى اتفاق من خلال تعظيم المناقع المشتركة لكل الأطراف 
المتفاوضين باتجاه تحقيق الهدف. 

- عندما يرغب أى فريق فى تقويم الانجازات التى حققها استعدادا 
للمرحلة التالية والتى يتوقع فيها تقديم تنازلات. 

- عندما يشعر أى فريق بالاجهاد وصعوية استمرار التركيزء وذلك 
لاستعادة النشاط والحضور الذهتى للمشاركة الايجابية فى 
التفاوض. 

ومن الأساليب الشائعة لتنفيذ هذا التكتيك : 

- طلب فترة الراحة يشكل مياشر. 

- اليدء يتلخيص ماتم حتى الآن» مع التعبير عن التفاؤل ياستمرار 
التقدم نحى الاتفاق , ثم طلب فترة راحة. 

- اقتراح التوقف لراحة كل الأطراف إذا كانوا يحتاجون الى الراحة. 

- تجنب عرض قضايا جديدة » ثم الاشارة الى أن أى قضية تالية 

هذا ويراعى استغلال فترة الراحة فى الآتى : 
- استعادة النشاط الجسمانى. 
- الاسترخاء الذهنى ليعض الوقت. 
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ب القااول الهادية مخول كتفية التفاوضى :مي المزحلة القالية:: 
- مراجعة وتقويم ماتم انجازة حتى الآن. 
- اعداد خطة التفاوض التالية والتكتيكات المناسبة لها. 
- تجهيز وتقويم أفكار جديدة يمكن طرحها بعد الاستراحة. 
رو - تمد يسسهد مواعسسد تهانيسسة 
من الأساليب المقيدة فى تسهيل التوصل إلى اتفاق بين الأطراف أن يحدد 
القاوكن فيحاد| ميقا نحن إلا تعدا تشترة التفاوهن مق اعطاءمعلوية : 
وتععفا ند اعرف المناعة #اتيعاء 4 
حتى نهاية هذا الشهر » . 
التهديد. فمثلا يمكن القول : 
دمل أن قتاق قنل معان ارق وهى ا لسايعة من مساء القن :+ 


وعاذة مانقدئ عصسن مواغمن قيافنة إلى تركية التاقشات غلى القهبانا 
الأساسية , والميل الى تجنب المهاترات أ المجادلات غير البناءة . بالاضافة إلى 
تجني المناقشات المطولة فى القضايا الثانوية. 
الضمان غدا الساعة ؟١‏ ظهرا ء وبالتالى فهى يأمل فى الوصول الى اتفاق حول 
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مايؤدى ذلك إلى تغيير بناء فى أسلوب ولهجة مدير البنك الذى لايريد أن يفقد 
العميل . ويقدر ضيق الوقت المتاح . ويبدأ هى فى طرح بدائل وحلول ابتكارية 


-. 


حجد دل ه . 
9 مساذا لو ؟ 


أكبر قدر من المصالح المشتركة معا. ومثال ذلك الأسئلة التالية : 
- ما السعر الذى تطلبه لى ضاعفنا الكمية المطلوبة ؟ 
- ما سعر المتر لى قبلنا القيشانى درجة ثانية ؟ 
- كم سترقع السعر لى طليت تقسيط السدادن ؟ 
- ماذا يمكنك تقديمه لنا لى قمنا نحن بنقل البضاعة ؟ 
وعموما فإن هذا التكتيك إذا استخدم فى نهاية أى قرب نهاية المفاوضات 
5 0 كشسف الحمقتسائق: كا ملسسة 


يعنى ذلك استعداد المفاوض للكشف عن كل مالديه من حقائق ومعلومات: 
وهى وصف تقريبى لأن الكشف الكامل يالضيط أمر مستحيل لأنه سيعدم الفرصة 
تماما أمام المفاوض لاجراء أى تفأوض ٠؛‏ واتما المقصود الصراحة النسبية 
والتعيير عن الاستعداد ينوايا حسنة لاعطاء كل المعلومات وعدم حجب أى أوراق 
هامة فى الموقف. 


م١‎ 


يحقق هذا الأسلوب فاعلية كبيرة إذا كان هدف الطرف الآخر أيضا تعظيم 
المناقع المشتركة لكل الأطراف . ولكنه لايحقق نفس الفاعلية إذا كان الطرق 
الآخر يتبنى استراتيجية معاكسة , ويذكر أن الرئيس المصرى قبل زيارته لأمريكا 
فى أوائكل 46 أعلن عن أوراقه كلها تقريبا وتابع هذه الصراحة فى تفاوضه مع 
الجانب الأمريكى ٠‏ ولكن النتائج لم تكن موفقة . لآن الطرف الآخر لم يكن يتينى 
نفس الاستراتيجية : وبالتالى رغم أن الرئيس المصرى كان يسعى لزيادة ال معونة 
واعادة جدولة الديون والحصول على مزايا فى فترات السداد ... الخ» فإن الجانب 
الأمريكي لم يتجاوب بنقس القدر من حسن النيه الذى أظهره الرئيس المصرى 
بتبنى استراتيجية تعظيم المنافع المشتركة وتكتيك كشف الحقائق كاملة عن حا 
الاقتصاد المصرى. 
وروره - كل ماحصلت عليه هو نسبة كذا 

وهذا التكتيك صورة أخرى للكشف عن الحقائق كاملة طالما أنه بيان 
صحيح. 

ومثال ذلك أن يعرض المفاوض الحد الأقصى الذى يمكنه الارتباط به فى 
السسعر « لا أستطيع أن أدفع أكثر من ٠‏ 7 من السعر الذى تعرضونه لأن هذه 
هى حدود التفويض الممنوح لى » ٠.‏ 

وهثا يمكن للخصم أن يعاون فى اتمام الصفقة عن طريق تغيير المواصفات 
أى ميعاد التسليم أو شروطه أو تكاليف التأمين والنقل ... الخ. 

ويكون هذا التكتيك فعالا فى تسهيل التفاوض والتوصل إلى اتقاق إذا كان 
هدف الطرف الآخر تعاونيا أيضا ء ولى كانت النوايا صادقة للتوصل إلى اتفاق 
عادل للطرفين. 


”لم 
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2/5 الهدايا أأْر مز يسسسة 
يقدم المفاوض لدى بدء التعارف هدايا رمزية كعريون صداقة وتأكيد رغبته 
ومثال ذلك أن يقدم مندوب حكومة تايوان ريطة عنق أنيقة إلى الطرف 
الآخر فى بداية جلسة التفاوض حول امكانية قبول هذا الطرف الآخر لمهمة الممثل 
5 ا لقسمساء التسسادى 


عندما تتعثر المفاوضات , ويهيط معدلها . أو تهدد بالانهيار كلية. فقد 
يقترح عقد لقاء غير رسمى بين رئيسى الفريقين المتفاوضين غالبا فى مكان بعيد 
عن مكان المفاوضاتء وريما فى التادى القريب (ولذا سمى هذا بأسلوب لقاء 
النادى) حيث يتقايل الرئيسان فى جو هادئ وبدون بروتوكولات ومساعدين ويدون 
كاميرات ومصورين ؛ وعادة مايؤدى هذا الى مزيد من الرغية فى التعاون وغلبة 
دمح التفاول » وبالتالى ميل أكبر إلى الصراحة ٠‏ ثم سعى مخلص إلى الاتفاق. 

ويتكرر اللجوء إلى هذا الأسلوب فى مفاوضات رؤساء الدول. حيث عادة 
مايلجا الرئيسان إلى عقد هذه اللقاءات الثنائية المغلقة التى يتصارحان فيها 
يدرجة قد لاتكون ممكنة فى وجود الأعداد الكبيرة من المساعدين. وكان الرئيس 
الراحل أنور السادات يميل كثيرا إلى استخدام هذا التكتيك. 


الم 


إستراتيجيات التفاوض وتكتيكاته 


ويعاب على هذا الأسلوب أنه قد يعطى الانطباع بعدم أهمية رأى أعتسسأء 
53 انسحاب واحدا أو أكثر من أعضائه. 


»رارم - مجموعسة الدراسسسة 


قد يقرر المفاوضون تشكيل مجموعة عمل صغيرة لدراسة احدى القضايا 
الفرعية أو الفنية أى المتخصصة أو الصعبة بحيث تستمر هذه الدراسة دون 
تعطيل لسير المقاوضات فى الأمور الأخرى . ويذلك يتحقق هدف استمرار 
التفاوض دون معوقات ٠‏ وبالتالى تزايد روح التعاون والتفاؤل . مما ييسر فى 
النهاية التغلب على اختلاف وجهات النظر حول القضية المحولة الى المجموعة 
القرعية. 

ومثال ذلك تشكيل مجموعة عمل لدراسة أسلوب التفتيش من قبل الشركة 
الالمانية على ورش الصيانة التى سينشئها الوكيل المصرى بالقاهرة لاصلاح 
منتجات الشركة ٠‏ على أن تستمر المفاوضات حول البنود الأخرى دون تعطيل. 


حور - التكتيكات التنفيذية لاستراتييية تعظيم المكاسب الذاتية فقط 

يقترح بيل سكوت الأمثئلة التالية لتلك التكتيات : 
؟// - اللسداع 

يقصد بذلك اعطاء الانطباع بسلوك معين ثم التصرف عكس ذلك أو فى 
حين يقصد المفاوض عكس الاتطباع المعطىء» أى أن « يعطى اشارة يمين ثم يتجه 


والحقيقة غير ذلك تماما. ‏ 


م 


ومثال ذلك إذا كانت قضية السعر تهم الخصم فى المقام الأول. بينما يهم 
المفاوض ميعاد التسليم فى المقام الأول , فان المفاوض يركز المناقشة على السعر 
واسلو ةذ الثمن » ليصرف نظر الخصم عن قضية ميعاد التسليم فلا تلقى 
عنايته ويحقق المفاوض فيها مايريد . 

وخطورة هذه الأساليب الخداعية فى ردود فعل الخصم عندما يكتشف أنه 
تعرض للخدا ع؛ ويسعى بالتالى إلى الانتقام » ريما فى اثارة المشاكل لدى تنفيذ 
الاتفاق » وما أكثر مايمكن اثارته من مشاكل إذا لم تصدق النوايا . 


5 2 نقشسص السلطة 


عندما يجد المفاوض نفسه فى موقف صعب عليه أن يقدم فيه تنازلات أو 
قيول تضحيات أكثر مما يطيق» فأنه يدعى يأنه غير مخول لاتمام الصفقة بهذه 
الشروطء وعادة مايقبل الخصم هذا الادعاء إذا طرح بصورة لاتثير الشك فى 
أنها تخفى تهريا من الالتزام. 

ولكن أحيانا يكون هذا الأسلوب معوقا لسير المفاوضات عمليات خاصة فى 
حالة المقايضة لتبادل منافع محددة لكل من الطرفين . فتظهر المشكلة فى عدم 
كوه السك لدى الطرف الآخر بقيول هذه المقايضة » إذ لابد من تصديق 
السلطات العليا أولا .. وتحت هذا الستار بضرورة الرجوع للرئاسة أولا يتم طلب 
تنازلات اضافية - أى أقصى تنازلات ممكنة - من الطرف الآخر. 

وإذا كان هذا الأسلوب - نقص السلطة - يستخدم من طرف واحد فقط 
أثناء التفاوض ٠‏ فانه يعوق عملية سير المفاوضات وتقدمها من الناحية العملية , 


هم 


افر |تنحدات التفاوض وبكتيكاته 
5 ل 1ذ1ذ1ذ#1#1#1ذ#ذذذ ا ااا 


مما يضر بمصلحة كلا من الطرقفين معا , لآأن ذلك معناه عدم قدرة الطرف الأول 
على كسب أى مزايا من الطرف الآخر , مما يعقد سير المفاوضات بشكل كدير. 
هذا بالاضافة إلى أنه لى كان نقص السلطة حجة غير حقيقية » هناك مخامرة 
اضافية ترتبط باكتشاف الطرف الآخر لهذا الكذب. 


والتكتيك الضاد لذلك الذى ينصح به المفاوضون دائماء هى توصيح 
المواقف والأهداف . وخطة العمل» ومعدل سير المفاوضات فى بدء عملية 
التفاوضء وقبل الدخول فى التفاصيل ففى مرحلة التعارف الأولى يمكن توجيه 
السؤال الصريح الآتى : « هل لديكم سلطة البت فى هذه القضية ؟ .وفى تحالة 
الادعاء يعدم وجود السلطة الكافية فى المراحل النهائية من التفاوض ٠‏ يمكن 
احرف الآخو حسم الوقق 'يضترئرة التوصل إلى نقيجة سريعة ياى شكل:: وذاك 
من خلال التليفون ؛ التلغراف , التلكس مع توفير مكان للاقامة فى هذه ١‏ 
لامكانهم الرجوع الى رتاساتهم وتذليل هذه الصعوبة المرتبطة بالسلطة المخولة 
للمفاوضين. 


عرو ر؟ - الصتسر والعمامسة 


ينصح دائما فى فريق التفاوض المكون من شخصين أو أكثر أن يكون 
أحدهم حاد الطيع (صقر) والآخر مسالم (الحمامة) » على أن بيدا الحاد أولا 
معبرا عن كل طلباته من البداية بحزم , ويدون آى تحفظ , ثم تأتى المرحلة الذى 
لايمكنه الانسحاب مع حفظ ماء وجهه. وهنا يتدخل العضو المسالم (الحمامة) 
الذى كان هادئا وساكنا طول الوقت - مقترحا التحرك نحوى الاتفاق ٠‏ بل ريما 
مقترحا الاستعداد للتعاون والتنازل بدون فقد كرامته الشخصية مع التطوع 
بتهدئة (وتليين) موقف زميله. 


1م 


اللللللك ل 0 


والعيب الرئيسى فى هذا التكتيك هو أنه يلزم لنجاحه فريق متعاون جدا 
من شخصين كل منهما له دوره المحدد مع عدم تعقيد الأدوار باضافة آخرين فى 
دور الصقر أو الحمامة . 

ومن الناحية العملية من الصعب مواجهة هذا التكتيك يتصرف مضاد : 
ويعلى الطرف الآخر الاستجاية يبيطء جدا فى المراحل الأولى: ٠‏ وعدم التراجع 
بسرعة أى الاستجاية للتهديد فعندما يتدخل العضوى المسالم . سيكون من الصعب 
التضاد معه فعادة يتم الاستجاية والتعاطف معه نظرا لأسلويه الطيب والمتساهل. 


7 رج - تمويسسل أعتر اضاكسه إلى 'ايصطاب 

واعادتها ثانية له فى صورة سؤال , لايمكنه الرد عليه سوى « ينعم » » والفكرة 
الاساسية هنا هى اعتراض الاتجاه السلبى ٠‏ بسلسلة من الاجابات بالايجاب. 
مثال 


الآخر ل 


« لن أدفع هذا السعر « 


فيكون السوّال المضاد : هل أنا على حق فى الاعتقاد بأنكم لن تدفعوا هذا 
السعر تحت أى ظرف من الظروف ؟ 


فتكون اجابته : « تعم » . 
« وأن السعر عالي جدا بالنسبة لكم ؟ » . 
« نعم » . 


اكلم 


إستراتيجبات التفايؤي بتكتيكاة... 0 ل 
وأن مستوى الجودة ليس بالدرجة الكافية لتدفعوا هذا السعر ؟ 
« نعم » 
وانه يجب زيادة مستوى الجودة لكى يمكنكم قبول هذا السعر ؟ 
« نعم » 
وهكذا . 
ويرتبط نجاح هذا الأسلوب عمليا بشخصية من يستخدمه وخصائصهاء إذ 
يصلح فى بعض المواقع مع شخصيات معينة بالذات وليس دائما . 
؟ رعطار؟ - لنانذا] ؟ 
وتقوم الفكرة هنا على طلب تبرير كل عرض من جانب الطرف الآخر. فإذا 
عرض طرف مثلا : « أقصى مايمكن سداده هو . .0 “>حنيه » فيكون رد الطرف 


الآخر :« لماذا ؟ » *«» هذا أقصى مايمكن سداده لامكان تحقيق ربح فى هذه 
الصفقة ؟ » 
« لماذا ؟ » 


وهكذا .... 


لاكتشاف اتجاهات الخصمء وأقصى مايمكن تحقيقه منه من مكاسب أى منفعة. 
والتكتيك المضاد المناسب هنا هى : 

الرد المياشر المىهجز ما أمكن على السؤال المطروح 2 لعدم السماح للطرف 
الآخر بالضغط للحصول على أفضل الشروط بسهولة. 


4م 





إستراتيجيات التفاوض وتكتيكاته 


وثود هنا توجيه النظر إلى عدم الاسراف فى استخدام هذا الأسلوب 
بالاستمرار فى طلب التبرير « لماذا ؟ » لكل فكرة ؛ أى عرض يقدمه الطرف الآخر, 
لان التمادى فى هذا السؤال قد يؤدى إلى مضايقة الطرف الأول , واثارة 


شه 


سعور ثة. 


"ىرت - بالاضافة إلى هذه التكتيكات الخمسة لتحقيق أقصى مايمكن من 
الطرف الآخر . يمكن استخدام بعض التكتيكات السابق ذكرها لتغطية 
المكاسب المشتركة فى هذه الحالة أيضا . مع اختلاف الهدفء. وأسلوب 
التطبيق المتاسب فى كل حالة على حدة. 


سور سر - التكتيكات التنفيذية لاستراتيجيات متى 


يمكن تمييز أهم تلك التكتيكات التى تركز على التوقيت المناسب فى التالى: 
##ترة نه التسسسو ييه 


نون الفكرزة الانبناشنة هنا يحول الكتلدين وكيى الققث عا راك 
هذا" الأسلوي هن +« بالصسيين قبا مما نزي بوه أجل الأساكة . 
امع لاتقلق وى د لاتقدم تاولا مسرطة رافك عل ميلف 0 كووودنا 
تصمت » وتمتنع عن الرد القورى أو الاستجاية الفورية لطلب التثازلات 
فانك تعطى فريقك الفرصة لتقويم مغزى الطلب المعروض ٠‏ وحجم 
التنازل المطلوب ولتقهم السؤال المطلوب اجايته ليس فقط من زاوية 
المعلومة وانما أيضا من زاوية الحكمة من توجيهه , والنتيجة التالية 
المقرّضة على اتجابعة م وريم 'تسلستل الاسيكلة الث موقت ذلية. 


5م 





إستراتيجيات التفاوض وتكتيكاته 


يجب على المفاوض أن يدقق فى توقيتات كلامه ٠‏ ويجب أن 
يعرف متى يتوقف عن الكالم ومتى عليه أن يصغى باهتمام للطرف 
الآخرء ولايسارع بالكلام الا إذا كانت هناك ضرورة لكلامهء وذلك فى 
مواجهة الضغط من الخصم لتقديم تنازلات . فالمسارعة بتقديم 
التنازلات يشجع الخصم دائما على طلب المزيد ٠‏ أى على الأقل يشعره 
بأن ماحققه أقل مما كان بوسعه أن يحققه . وهذا يتعكس سلييا على 
سلوكه من وجهة نظر المفاوض . ويرتبط تكتيك التسويف أيضا 
بالتكتيكات التى يمكن استخدامها لكسب الوقت , أى تضييع الوقت عن 
اللزوم وهى التى سنناقشها عند التحدث عن أهمية الوقت فى ادارة 
المفاوضات بنجاح. 


ان الادخال الجديد لعنصر حديد ومفاجئ فى المفاوضات أو 
اللجوء إلى تحرك مفاجئ إلى الامام أى الى الخلف يمكن أن يحدث 
باستثمارها تحقيق أهدافه بفاعلية أكبر. 


ولعل زيارة الرئيس الراحل أنور السادات إلى القدس فى أواخر 
عام 1917/97 كانت مقاجأة كاملة لاسرائيل . بل مقاجأة كاملة لمصر 
والعالمء وأحدثت تحولا مفاجثا فى الموقف بأسلوب « الصدمات 
الكهريائية » - إذا صح التعبير الى حد أن بعض المحللين كان يقدر 
امكان انجاز مباحثات السلام فى وقت قصير جدا ٠‏ ولى تم استثمار 


لللنا يلللا 18 1111 


من ذلك أيضا ماحدث فى المفاوضات بين شريكين فى شركة 
توصية بسيطة مزمع انشاؤها بينهما حول المرتب الذىء يجب أن 
يتقاضاه الشريك المتضامن. وفجأة يعلن الشريك المتضامن أنه لايريد 
أى مرتب على الاطلاق , وإذا نجحت الشركة فهذا هو عائده الحقيقى, 
وساعتها يأخذ نسية من الريح ٠‏ / مثلا . وكان هذا الطرح المقاجيء 
سريياً فى تغيير موقف الشريك الموصى ٠‏ مع أن هذا الاقتراح فى 
الواقع - في حالة قبولة - ليس سوى صورة من صور المرتب. 


25 الأمسر الواقسع 


ومؤدى هذا التكتيك هو المواجهة التى تحاصر الخصم بأمر واقع 
لايكون أمامه فرص كثيرة أو دوافع قوية لرفضة مثل مواجهة الخصم 
يتصرف تم استكماله » وتركه بدون اختيار سوى قبول الأمر الواقع, 
وشعار هذا التكتيك هو« الدور عليك ! » ومثال ذلك ان تيادر بشكل 
حازم الى شطب يند معين من مسودة الاتفاق بيخط يدك حسما 
للمناقشة. ويشترط لنجاح هذا الأسلوي : 


- ان #كون خسارة الخصم من رفض الأمر الواقع كبيرا. 


- انئ تكون خسارة الخصم من رقض الأمر الواقع أكير .:ن خسارة 


- ان تكون التتائج الأولية مشجعة للخصم على قبول الأمر الواقع. 


١ 


. 


ويساعد فى فاعلية هذا الأسلوب أيضا السعى « لحفظ ماء وجه 
الخصم » بمعنى آلا يتخذ الأمر طابع الاجبار وفرض الشروط 
ومايكتتفه ذلك من « اذلال تفاوضى » لأن ظهور مثل هذا الشعور لدى 
الخصم قد يدفعه الى التشدد كرد فعل فورى بصرف النظر عن 
النتائج. 


ومن الأمثلة الشائعة فى تطبيق هذا الأسلوب لجوء المشترى الى 
بدء « عد النقود » كامر واقع يمثل قراره بانهاء المفاوضات حول السعر 
الى اتفاق يتمثل فى النقود التى بدا يعدها .. ومثاله أيضا لجوء 
الشابين من دينين مختلفين الى الزواج فعلا لتشجيع اسرتيهما على 
قيول الأمر الواقع ٠‏ وانهاء مفاوضات الاقنا ع لصالحهما . 


و«ورارة ‏ الاتسهماب الهسسادئ 


عندما يقوم المفاوض الموقف فيجد أنه من المتعذر قيول رأيه أى 
ان أو اقتراحاته . ويقدر أن الاصرار على موقفه وفشل المفاوضات 
أكثر تكلفة من التنازل عن رأيه: فعندما يحدث ذلك يفضل أن يلجا 
المفاوض إلى « انقان مايمكن انقاذه » مكتفيا بما أمكنه تحقيقه بالفعل 
من مميزات أو مكاسب على محدوديتها أى حتى رغم مظهريتهاء 
فيعتذر فجأة ويقرر القبول بوجهة نظر الخصم منعا للنزا ع « وتاكيدا 
لاستمرار العلاقات ». 


ومثال ذلك أن تتعقد المفاوضات بين العمال والادارة فى شركة 
للمقاولات استقدمت عمالا من الفلبين والسنغال للمشاركة فى التتفيذ 
للاستفادة من رخص الايدى العاملة وذلك رغم معارضة العمال 
المصريين .... وازاء استمرار المفاوضات دون تقدم » ومع ارتفا ع حدة 


َل 
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المناقشات , وتقدير الايعاد السياسية للموقف , تقرر الادارة الاستغناء 


السلبية الكبيرة لسياستها. 


ومثال ذلك أيضا ماقامت به احدى الشركات الأمريكية الكبرى 
على الساخل العتمالى فى شان انشاء نصتم لها قن :ولاية تكسيامن 
بالجنوب باستخدام عمالها من المنطقة الشمالية وفى ذلك الوقت ان 
اتحاد عمال تكساس يقرض حدا أدنى للأجور أعلى من المستوى 
السائد قى الساحل الشمالي. ولما شعر اتحاد عمال تكساس بالأمر 
تقدم إلى الشركة لتصحيح الوضع » فصدرت تعليمات الادارة الداخلية 
بتكثيف جهود البناء والاسراع بالانجاز لاستكمال المشروع وفي نفس 
الوقت تركت مهمة التفاوض مع نقابة العمال بتكساس للادارة المركزية 
للشركة .. واستمرت المفاوضات بعض الوقت . ثم انتهى الأمر بأن 
اعتذرت الشركة لنقابة عمال تكساس عن هذه المخالفة وأنها لم تكن 
تعلم أنه غير مسموح باستخدام عمال من خارج ولاية تكساس , 
وأوقفت العمل . وسلمت الجزء الباقى من المشروع لينقذ بواسطة عمال 
الولاية » ولكن ذلك كله حدث يعد أن نجحت بالفعل فى تحقيق وقورات 
ضخدة على الجزء الذى تم تنفيذه فى البداية يواسطة عمالها الأقل 
أجرا. ويلاحظ هنا أن الانسحاب تم بدون اثارة ضجة والتسليم بالرأى 
الآخر يعد « انقان مايمكن اتقاذه » . 


05ل الاتسهاب الظاهمسرى 
وهذا التكتيك مزيج من التسويف والخدا ع معاء وشعاره «الطرف 


الغائي الذى لم يكن هناك عندما ارتيطنا». 


د 
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هنا يعلن أحد الاطراف اتسحابه في اللحظة الحاسمة بحجة 
عدم أخذ موافقة كل من يمثلهم: وهى يعلم تماما ان الصفقة تم الاتفاق 


خصمه . 
ومن أمة ذلك مايلى : 


أ - وكيل يبيع شقة تمليك بالنيابة عن مجموعة من الورثة ويعد الاتفاق 
مع المشترى على أقصى سعر ممكن » يدعى فى ميعاد تحرير 
العقد بن أحد الورثة تراجع عن البيع: ويجب لارضائه رقع السعر 
٠‏ جنيه اضافية فيرضخ المشترى أولا لحاجته الشديدة الى 
الشقة. ولاسباب معنوية ولتوفير الوقت. 

ب - فى أحد مزادات الخردة التى ينظمها الجيش للتصرف فى بعض 
السيارات المستهلكة ‏ يتقدم طرف ويعرض سعرا منخفض جداء 
ثم يخرج من المزاد قبل اغلاق الجلسة وقبل الوصول للسعر الأدنى 
المحدد كتقديم مبدئى لسعر البيع (بالرغم من علمه بأن قيمة 
البضاعة المعروضة تفوق بكثير السعر المعروض منه.ء والحد الأدنى 
المحدد للمزاد)ء. ويعلن أن السعر المعروض للييع كحد أدنى مبالم 
فيه جدا. ويدفع هذا التصرف من جانيه الباقين للتشكك فى قيمة 
الخردة والانسحاب من جلسة المزاد أيضا , مما يدقع الجيش 
لعرض البضاعة فى ممارسة , ثم يعود الطرف الأول ويشتريها 
بسعر أقل من الحد الأدنى المقدر لها مسبقا . ويحقق بذلك مكاسب 
طائلة . نتيجة اتسحابه الظاهرى فى الوقت المناسب » ثم عودته 
للشراء والعرض فى الوقت التالى المناسب أيضا. 





ج -. فى احدى بوالص التامين على البضاعة المصدرة للخارج مع 
شركة مصر للتأمين. عرضت شركة المهندس تجديد هذه البوالص 
بقسط تأمينى أقل مما دعا العميل لتهديد شركة مصر بانسحابه 
فق التولتصنة وتهوكدفا لدى شبركة الهتوس بالشترئط الأفشيل: 
وقد دقع هذا الانسحاب الظاهرى شركة مصر للتأمين لتعديل 
شروطها فى صالح العميل وتخفيض قيمة الاقساط المستحقة ,2 
بالاضافة إلى حصول العميل على مزيد من الخدمات التأمينية 
والمزايا السعرية فى الصفقات التالية . 


والتشاو هوه معتك: التكدرك ف أن اتهاء »أنه السفارة 
تبهو فى كل الاتماهاك أن دما قن كسمو ةوهق ذلك أن 
المفاوض يتحرك للمواجهة ؛ أى للتراجع ويتشدد أى يتساهل ٠‏ ويرقفع من 
طلياتهء أى يتنازل. عنها حسب سير المفاوضات . وحسب تقويمه 
لديتاميكية علاقات القوة على مائدة المفاوضات . « شعرة معاوية » هى 
المثال الكلاسيكى على توضيح فكرة هذا التكتيك فى التفاوض . 


؟ ار ل ركلا ب فهاية الطاف 
تقوم علن وخا قيود. على الرقف اق القفدة أو حاريكة الاتتسنال: 
قمكلة كل يطلب المائع هخ 1االشترص عم ابنة ةلمن اكه ولق اعلن 
السعر المتفق عليه لأى طرف آخر لن يكمل معه الصفقة ولن يتعامل معه 


مثال آخر : تحديد فترة لصلاحية العرضء وهى عبارة عن قيد 
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0 على المشترى لدفعه 0 القرار قإذا تم 
تجاور هذا الميعاد يمكن للمورد عدم الالتزام بالعرض, 00ظ 
التوريد له. وتوريد الصفقة لآخرين. 

ويلاحظ أن استراتيجية القيود هذه تنطوى أحيانا على نوع من 
التضليل المتعمد . فقد يستخدم أحد الأطراف تكتيك القيود فى يعض 
العمليات البسيطة بغرض التمويه حتى يأتى الموقف الحاسم. 


ومثال ذلك اعلان الرئيس الراحل أتور السادات عام ١91/١‏ بيأته 
عام الحسم. وانه سوف يتحرك لتحرير الأرض ال محتلة خلال هذا العام: 
وأعدت اسرائيل العدة لافساد هذا الهجوم إذا وقع . ثم جاء عام 
, وتكرر نفس القيد الزمنى للحسم. ولم يحدث شئ: ثم جاء عام 
377 م حتى نهايته تقريبا (شهر آكتوير) وكان وقت الحسم الحقيقى 
بعد أن استيعدت السلطات الاسرائيلية ذلك ٠‏ واعتيرته من قبيل المراوغة 
الداخلية فقطء وقد نج حت الخطة وتم الهجوم بدون أن يتنبه العدو 
تخسن الحدنةة ا لكاة فى العملية: 

وعادة يلجا المفاوض لأسلوب القيود ليجير خصمه على الوصول 
الى قرار سريع ٠‏ أى للنزول عن رغبة معينة فى التفاوض . كما قد 
يستخدم للتمويه والخدا ع . ومن المفضل أن يدرس الأمر جيداء وأن 
يتاكد المفاوض من التوقيت الملائم لقيول هذا الأسلوب حتى لاتفشل 
المفاوضات. 

؟ر؟/م - التراجع 


ومعتاها الرجوع فى مطالبك تدريجيا.ء حتى تصل الى موقف 
مقيول منك مقدما. وذلك بدون « خم » أى خداع الطرف الآخر إذا 
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5 هه المفسداع أو التمتيسسل 
مكاسب ممكنة من خصمك, وشعارها » عط إاشارتك إلى اليسار واتجه 
إلى اليمين ». 
فمن المهارات الاساسية للتفاوض التنبؤ باتجاهات خصمكء مع 
اخفاء تحركاتك عنه » حتى لايكون مستعدا تماما لمواجهتك . وتورد هنا 
معلومات سرية عنك دون أن تدرى. 
- ومثال ذلك ايضا ما لجأت اليه مصر من تسريح لجزء من جيشها 
وأعطاء اجازات كثيرة للضباط والجنود قبل حرب رمضان مباشرة, 
بل وكذلك اعطاء التعليمات للجنود صباح العاشر من رمضان يأن 
يغسلوا ملابسهم ويمارسوا بعض الرياضات الخفيفة على مرأىئ من 
الأمظة ليست على مائدة مفاوضات . ولكنها توضح فكرة « اعطاء 
اشارة يمين ثم الاتجاه يسارا 6. 
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فسدت النتائج تماما. 


8/1 - التكتيكات التنفيذية لاستراتيجيات كيف واين 


وتركيز هذه التكتيكات على الكيفية التى تدار بها المفاوضات أو التوجه 
الحاكم لأسلوب التفاوض ٠‏ وفيما يلى نورد عددا من تلك التكتيكات مع توضيح 
الامثلة العملية المناسمية : 


»24 9 المشاوكسسسة 


وشعار هذا التكتيك هو« نحن معا » أو« نحن أصدقاء » ٠‏ ولكى 
ينجح هذا الأسلوب فلايد من توافر حد أدنى من السياسات أو الميادئ 
العليا الحاكمة لسلوك الطرفين والمشتركة بينهما ٠‏ بحيث يلزم لكل 
منهما التعاون معا والبحث عن سيل ذلك التعاون ٠‏ ويقوم التكتيك على 
تركيز المفاوض على بيان أوجه المعاونة والمساعدة التى يستطيع تقديمها 
للطرف الآخر تشجيعا لذلك الطرف على المبادلة يتنازلات ومعاونات من 
جانيه. 


ومثال ذلك أن يبادر الوكيل بتوضيح المجالات المختلفة والأنشطة 
التى يستطيع القيام يها لترويج سلعة الشركة الالمانية التى يمثلها فى 
مصرء كميادرة منه لدفع الطرف الالمانى الى التساهيل فى شروط 
الوكالة. أى الموافقة على رفع نسبة العمولة . أى المواققة على قصر 
لتوكيل عليه فى مصرء أو المساهمة فى تكاليف الحملات الاعلانية 

ومثال ذلك أيضا أن توضح المانيا للولايات المتحدة أرضية 
المصالح المشتركة بينهما والتسهيلات التى تقدمها المانيا سواء للقواعد 
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الامريكية أو للطائرات والرؤوس النووية الامريكية كتمهيد لطلب تنازلات 
وتسهيلات من الجانب الامريكى . 
ومتكاله أيضنا أيورهضي الذوي الرهي ينزي الشواافه يكيف ةا 
تعهداته فى الحصول على الشقة اللائقة والسيارة المناسية والأجهزة 
المنزلية من أجل تهيئة بيت زوجية مناسب له مع عروسه . وذلك فى 
معركى كلنية لفحضن المعووابت والكنا د اكيمة الشروين. 
5 المسساهومسة 
وشعار هذا التكتيك « شيلنى وأشيلك » أو « عملية تسند عملية » 
أو « فليكن لكل منا تصيب » . 
ومن أمظة ذلك أن يقيل الممثل الناشئ أجرا منخفضا ياعتيار 
ظهنورة :فى القرلم لزيد فقوضة تشاعو :هل ؤراىة يدرك واتتشننا رن 
فهى يضحى بمكاسب فورية فى سبيل أمكانية تحقيق مكاسب آجله, 
قبول القازل كنف جوم من العكل سس ,رخيسن ل اقل اتاد 
قدم فيها كفاتحة لنشاط مستقيل. 
0 7 منتصنف العطريؤ 
وشعار هذا الأسلوب هو« نقسسم البلد بلدين » وشقى يصلح على 
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انهيار المفاوضات , هذا وقد يكون المفاوض مدفوعا فى هذا التكتيك 
لقال 

وأشهر المناسبات لاستخدام هذا الاسلوب هى المفاوضات 
السعرية التى يختلف فيها البائع والمشترى بشكل حاد ولايبدى امكان 
التنازل المشترك والالتقاء فى منتصف الطريق. 
الاعتمادات . وفى النهاية يتم الالتقاء على عدم الزيادة وعدم التخفيض, 

؟ر»/5 - التغطيسسة 

وشعار هذا التكتيك « ضرية معلم » ويستخدم هذا التكتيك 

ومثال ذلك مايفعله البعض من شراء الاراضى المحيطة بالمدن 
تحسبا لقرب اتخاذ قرارات ادخالها فى كردون المدينة» ويالتالى 
الاستفادة من الارتفاع المفاجئ فى الأسعار وهم إذ يشترون الاراضى 
المتوقع ادخالها فى كردون المدينة يتساهلون فى مفاوضاتهم ٠‏ بل 
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وأحيانا مايعرضون أسعارا مرتقعة تحسم الموقف لصالحهم خلال وقت 
قصيرء ودون أن يدرك أصحاب الاراضى القيمة الحقيقية لاراضيهم. 
يروى أيضا أن روكفلر استخدم هذا التكتيك يبراعة فائقة عندما 
قام يشراء جميع أراضى السلخانات ومصانع تجفيف وتعيئّة اللحوم 
فى مدينة نيويورك بحجة تجميل المدينة وتخليصها من التلوث , وذلك 
بأآن عرض مضاعفة السعر الذى حدده كل من أصحاب تلك الاراضى 
كحد أدنى لبيع أرضه . واشترى بالفعل فى وقت وجيز كل تلك 
الاراضى قبل أن يرتفع سعرها ارتفاعا مذهلا حيث اختيرت لاقامة 
مبنى الأمم المتحدة والمنطقة المحيطة يها فى ضاحية مانهاتن بنيويوك. 


وشعارها « انت ويختك » ويعنى يها الالتجاء الى القرعة أو الحظ 
لحسم مناقشة طالت أكثر مما يجب دون توقع حسمها بسبب تياعد 
المواقف والتمسك الشديد بها. وهى تعتمد تماما على الحظ. 

؟ 0 التلسلستدورج 

وشعار هذا التكتيك « خطوة بخطوة » أو« اطلع السلم درجة 
درجة » وهى يتبع عندما تكون المواقف متباعدة والخلافات جسيمة, 
ولايتوافر قدر عال من الثقة فيما بين الأطراف . ويالتالى يلجأ المفاوض 
إلى تجزئة القضايا إلى جزئيات يتم التعامل معها واحدة بعد الأخرى 
أولا لكسر الجمود , وثانيا لرقع الروح المعنوية للمفاوضين كنتيجة 
لشعورهم بأن شيئا قد تحقق مما يحفزهم على المزيد من الاصرار على 
استمرار التفاوض ٠.‏ وثالثا لتقليل فجوة الخلاف وتقريب المواقف وهى 
مايساعد على مزيد من التقارب » ورابعا لرفع درجة التفاؤل فى 
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وي سو و 221011111 
الاجزاء الأخرى التى لم يتم انجازها. 

ويستخدم هذا الأسلوب ايضا عندما يرغب ا مفاومض 0 
احساس الخصم يحجم تنازلاته » حيث أنه يقدمها تدريجيا ٠»‏ وفى كل 
مرة تكون الخطوة محدودة يسهل اتخاذها الثاني مفهيل طن حنلوة 
و 00 


ومن أشهر الأمثلة على هذا الاسلوب خطوات التوصل الى اتفاق 


- فض الاشتباك الأولى وانسحاب اسرائيل من الضفة الغربية للقناة. 

- فض الاشتباك الثانى فى سيناء. 

- فض الاشتباك فى الجولان. 

مدقوع اللمقفلك التعام: 

- مساعى المفاوضات. 

- زيارة الرئيس السادات للقدس مما أعطى ثقة فى امكان نجاح 

- جلسات تمهيدية بين المسئولين فى كل من مصر واسرائيل والولايات 
المتحدة كوسيط. 

- جلسات قمة بين السادات وييجين وكارتر فى كامب ديفيد والتى 
انتهت الى اتفاقية السلام فى ابريل 1519 . 
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28056- التصسنيف الفلوى 
تجزئة القضايا ليس كخطوات متتالية ‏ وانما كأجزاء متوازية . يمكن 
التعامل معها شبة مستقلة عن بعضها البعضء مع الأمل فى التفاوض 
حول كل القضايا سويا وغاليا فى مجموعات عمل متوازية. 


55 - أرساال المندوب 


وشعاره « جس النبض » حيث يرسل المقاوض مندويا عته (وريما 
وسيط) إلى الخصم للتفاوض الأولى» « جس النبض » ء ونقل وجهات 
النظر الأولية قبل اجتماع الاطراف المعنية للتفاوض الجادء والتوقيع 
على الاتفاقيات النهائية .. 

ويفيد هذا الأسلوب فى تجنب المواجهة فى الأمور الهامة , 
وتجنب الاحراج فى بعض المسائل الحساسة كنسب العمولة: أو تطاق 
الدفع». ومقدار التعويض عن الاضرار الادبية . وعادة مايتيع بواسطة 
الحكومات حيث يقوم المندوبون يتبادل الزيارات وعقد الاجتماعات 
التمهيدية قبل أن يتقابل كبار المسئولين لانهاء المفاوضات بعد أن يكون 
المندوبون قد تفاوضوا فى كل التفاصيل .. وأيضا يتبع فى مفاوضات 
بيع العقارات وايرام العقود أو الاتفاقيات الكبيرة حيث يتوسط 
العامة وبيوت الخبرة ومكاتب الاستشارات فى مناقشة التفاصيل 
قيل اجتماع أصحاب الشأن فى الصفقة. 


*[/ر 6 - التكتيكات التنغقيذية لاستراتييية التعاون 
يمكن اعطاء ! لامثلة التالية على هذه التكتيكات : 


م - 
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عفان هذا التكعكك ويسى التاهنة دع محيف تعن اللفاوهن 
الى المناقشة البناءة من أجل الوصول الى اتفاق بدلا من رفض العرض 
الذى يتقدم به الخصم. فانه يتقدم يعرض بديل طاليا تقويمه ودراسته. 
لعله يحقق المصلحة المشتركة. 


ومثال ذلك أن تتقدم الشركة التى تقوم بالتنقيب عن البترول 
بعرض تقسم عبء تكاليف التنقيب بينها وبين الحكومة المصرية وذلك 
بعد اضافة هامش يغطى المصاريف الادارية وتجد الحكومة المصرية أن 
ذلك العرض مجحف لانه يعنى عدم وجود حافز لدى الشركة المنقية على 
الاستعجال فى الكشف وكبديل تتقدم الحكومة بعرض بديل وهى أن 
تتحمل الشركة التكاليق فإذا وجد البترول حصلت منه على حصة 
معينة. بشرط أن تتعهد الشركة باتفاق مبالغ معينة على التنقيب وهذا 
مانفذته الحكومة المصرية بالفعل خلال السبعينات كبديل للاتفاقات 
القديمة التى كانت تيرم مع الجانب السوقيتى حين كان يتولى التنقيب 
عن البترول بشرط مناصفة التكاليف الخاصة بالحفر مضافا اليه نسبة 
مقابل المصاريف الادارية. 


ومثال ذلك أيضا أن احدى شركات البحث عن البترول فى 
الصحراء الغريية عثرت على البترول بسرعة بعد فشل سابقتها فى 
نفس المنطقة , واقترحت تسمية البثر باسم 1221535 وهى اسم رئيس 
الشركة, وكعرض بديل اقترحت مصر تسميته « رازق » وهى مقلوب 
كلمة 121568 وتمت الموافقة على الاقتراح بالفعل. 





االساا لوا بي 2 ا ا اا 


5 - تقديم حلول للمشكلات التائمة 


وشعار ذلك « لاتشغل يالك » ومعثى هذا التكتيك أن المفاوض 
تهديد لمصالح أى من الطرفين. 
مشكلة الاقامة لمهندسى الطرف الآخر عندما يحضرون لتشغيل المصنع 
الاستشارىء أو أن يتعهد المورد يالحصول على موافقة وزّارة الصناعة 
على استخدام المحولات التى يعرضها الطرف الآخر , أى بتأجيل سداد 
نصف الثمن لحل مشكلة السيولة لدى المشترى وهكذا. 
5 2 تونديسق الكسلام 
وشعار ذلك الأسلوب « كن جاهز » بمعنى أن يكون ملقك المدعم 
وتقديراتك. 
5 - تجؤئة العرض أو التسدرج 
ومرة أخرى يستخدم هذا التكتيك لتحقيق تقدم جزئى فى 
المباحثات ومنع اتنهيارها ٠‏ وشعاره « حذ وطالب » أو« تقدم خطوة 


١.هم‎ 


إستراتيجيات التفاوض وتكتيكاته 
أفضل من الحمود » كأن يقبل المستثمر مايعرضه البنك من تسهيلات 
فى حدون ميلغ أقل مما يحتاح آليه ٠‏ آملا فى زيادة التسهيلات قَيما 
*[/1 - التكتيكات التنفيذية [استراتبيية تغادص النزاع 
وأهم هذه التكتيكات مايلى : 
؟ركر/ذةا ‏ أدر هدك الأيسسرء وسمجلها نقطسة 
فعتدما بقدر المفاوض أ ١‏ لخصم بتد متخذ موقفا صليا لايتزحزم., 
ويستطيع هى - أى المفاوض - التجاوب معه دون خسارة كبيرة » فأنه 
ع؟رار#ؤ . أآشتر بعضن الوقتست 
وذلك لاعطاء تنقسك القرصة للبحث عن أفكار جديده وتطوير 
مسارات ومقترحات جديدهة 6 أو أستتفار موارد جديدة تذدعم موققك,2 
التراجع عن موققه. 
ع؟ر"/؟ - اقلتراع الاستعائسة بوسسيط 
ولانبدى فى الأفق اقترابه من الحل ٠‏ ومنعا لقطع المفاوضات تهائياء 


قوق 





٠ 1‏ 00010 ووو 0 إستراتيجيات التة وض وتكتيكاته 


ويقترح المفاومض تعيين وسيط أو محكم يتولى السعى لتقريب وجهات 
الآخيرة فى المفاوضات بين مصر واسرائيل عقب حرب رمضان. 


5 حا تعسم .. ولكسن .. سم تعسم 


فى البداية أنك تتحفظ , ولكنك فى نهاية كلامك توافق على وجهة نظر 
الخصم تفاديا للنزا ع. 


ومن أمثلة هذه التكتيكات : 
كربار؟ - الرجوع للحمقائق وتأييد موقفك بالستندات 
ويقوم هذا الأسلوب على الاعداد الجيد المسيق للتفاوض. 


أنفسهم بكافة الحقائق المتعلقة بالقضايا 
يستطيعوا المواجهة بفقوة. 


وهقو 
يجهر المتفاوضون 
موضصوع التفاوض 8 لحني 


كرب -- التمسسك بالواضصف ٠‏ مع اسستمرار الضضسط 
ويمكن هنا استنفار الموارد والقوى المختلفة المدعمة للمفاوض , 
والتلويح بالأوراق الرابحة التى يسيطر عليها. 
7+ - التهديس: المباشسر 


ويفضل هنا عدم تنفيذ التهديد الا عند الاضطرار 


٠»‏ ويجب فى 
كل الاحوال أن يكون المفاوض جاهزا لتنفيذ تهديده. 





1 سعفر أتب تيجيات التفاوضنسن وب بكتركاته 


# 
1154 الللئلل ا للليئنئنينا 111111111ظ1ظظ 111 


ررم - التكتيكات التنفيذية للاستراتيييات الدفاعية 


ااا ا ا ا اا لكلل للا 00 


ومتها : 
؟ رم ١/‏ - التر اجسسسع 
وشعاره « انقان مايمكن انقاذه » طالما أنك لا تستطيع التقدم أو 
الصمود ولاتريد أن تقطع المفاوضات ٠.‏ 
؟رور/؟ - القايضسة ظ 
ويعنى ذلك طلب التعويض أو المقابل لما يفرضه عليك الخصم. 
ع؟رور؟- اشتر بعض الوقتت 
ومرة أخرى يمكن استخدام هذا التكتيك لكسب الوقت لحين تغير 
المركز التفاوضى النسبى أو لحين استشارة الرؤساء. 
عر ؟ - تكتيكات أخرى متنوعه 
من التكتيات الأخرى : 
+عردر١‏ - الالتفاف . هو ينبتى على التوقع ٠‏ والمناورة السريعة لتحقيق 
الهدف بطريق غير مباشر. 
رو" - طلب المساعدة من زميل فى الفريقء وريما من أحد أعضاء 
فريق الخصم. 
ارو“ - المهادنة : وتتضمن الاعتراف بخطتك . كمرحلة فى سير 
المفاوضات. 
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"لركلرة - المراوغة . وتعتنى الهروب من الالتزام . أى استخدام صيغ 
عطاطة . وأسسئلة تكهنية دون اعطاء وعود محددة مثل ماذا لى 
خفضت لك السعر ه ث7 ؟ .. ماهى التنازلات المقايلة ؟ . 


الفقصل الرايع 
العوامسل المصددة لإختسار استر اتمحجسات 


وتكسكات التفساوض 


المفصل الرايسع 
العوامل المحددة ( ختيار استواتيييبات 
ومكتيكات التفاوض 
أ مقد موسسسة 
ينجح نفس التكتيك فى حالة ما نجاحا كبيراً . ويفشل بالكامل فى حالة تفاوضية 
تالية مياشرة » وذلك لأن كل موقف تفاوضى يتميز بظروف خاصة به تؤثر 
تحديد الاستراتيجيات والتكتيكات المناسية للاستخدام فيه. ويمكن بصفة عامة أن 
نميز عددا من العوامل الرئيسية التى تؤتر فى اختيار الاستراتيجيات والتكتيكات 
درا - حاجات كل طرف من أطراف التفاوض واتجاهاته. 
١/؟‏ امراك القوة النسسة المفاوهدة: 
١ىرء‏ - المهارات النسبية للمفاوضين. 
١ىرة‏ - الوقت المتاح. 
١”رلا‏ - خطورة النتائج المترتية على الاتفاق. 
ارد - الخيرات السايقة يالطرف الآخر. 


١1١ 


العوامل ا محددة لإختيار استراتيجيات وبكتيكات التفاوض 
4/رة>ب السلواك فرقم 'الخصيه: 
ارات اهناكم 
تأثيرها على العملية التفاوضية. 
؟! ‏ الحاجات وإتجصاهات تحقيتما 

- كيف يوقق بين حاجاته ودواقعه من تاحية .ويين حاجات ودوافع الطرف الآخر 

ويثار هذان السؤالان فى كل موقف تفاوضى سواء بطريقة مباشرة أى غير 
مرا كيش 

ومن جهة أخرى فان المفاوض أيضا يهدف إلى تحقيق حاجات وأهداف. 
الجهة التى يمظلها (سواء كانت شركة أو دولة أى فرد) مع تحقيق حاجاته هو 
«الستسنبية اقبااج الك كفتاه مق موتك تنا وعدي اتن اخوبولعل تن المقيه ان 
نتذكر الاطار العام لترتيب الحاجات الانسانية كما تصوره مازلى والذى يوضحه 
شكل (5لر١).‏ 


لوطي لموبب رد اواو نوها و ولاق ولا وو عاو الف ام عوقوو عودا ووو وا وود مووود ووو لوعو لوو و لي ل 






حاجات التقدير والاحترا 





حّ 


شكل )١/1(‏ مدرج مازلو عن 
ترب الحاحسات الانسانئمة 


ولما كان من غير المقبول توقع تعادل كل البشر فى ترتيب حاجاتهم 

وآولوياتهم قى اشباعها ٠‏ فمن المنطقى أن يخلف هذا الترتيب وأن تختلف 
الواجب على المفاوض اختيار الاستراتيجية المناسية التى تساعد على تحقيق أى 
بن التواحى القااية أي كلها 

- تحديد حاجات الخصم وتفهمها جيدا. 

ع تحديد أولويات اشباع هذه الحاجات. وأهميتها النسيية. 

- اشياع حاجات كل من الاطراف المتفاوضة معا ما أمكن ذلك, بالنظر 

الى أن توسيع قاعدة المكاسب المشتركة يزيد فرص فاعلية التفاوض. 


١كم‎ 


فاذا تذكرنا أن المنظمات ماهى الا مجموعة أفراد . كما أن الذى يقوم 
بالتفاوض عمليا هم أفراد لكل منهم حاجاته . وأآهدافه الخاصة التى يريد ويسعى 
لتحقيقها دائما. لذلك لايمكننا اهمال العلاقة بين أهداف الفرد وأهداف الجهة 
التى يمثلها (شركة أو دولة) مهما تقاريت او تباعدت الهوة بين المجموعتين من 
الأهداف والحاجات. 

فالفرد يحاول اشباع حاجاته من خلال المنظمة التى يعمل بهاء كما ان 
المنظمات تحقق أهدافها . وتشيع حاجاتها من خلال الأفراد الذين يعملون يها. 


لذلك من الأهمية يمكان تحديد الاستراتيجيات التى تتناسب مع اشياع 
أكير قدر من الحاجات لكل من الأقراد القائمين بالتفاوضء والمنظمات التى 
يمظونها معا .. ولتوضيح ذلك نورد المثال الآتى : 

فى بعض الصققات التجارية الخاصة بالتصدير للخارج ٠‏ تتحدد عمولة 
الفريق البائع بنسبة من سعر البيع للوحدة يعد حد أدنى معين معلوما مقدما 
للفريق اليائع » وغير معلوم للمشترى , بينما يرغب الطرف المشترى تقليل السعر 
الى أقل حد ممكن . فلى علم الطرف المشترى أهمية سعر الوحدة كأساس لتحديد 
عمولته . يمكن أن يقبل سعر (مرتقع) نسبيا مع تحمل البائع يتكاليف النقلء 
والتأمين على البضاعة . ويذلك يسهل التوصيل الى اتفاق بينهما عما لى لم يعلم 
المشترى عن هذه الحاجة الاساسية لدى أفراد الفريق المفاوض البائّع. 

فى حالات أخرى تتحدد عمولة اليائع ينسية من القيمة الاجمالية على الا 
يقل سعر بيع الوحدة عن حد معين (معلن للفريق البائع مقدما) لايعلمه المشترى. 
فلو أمكن للمشترى التعرف على هذه الحاجات الشخصية للفريق البائع» فيمكنه 


ملدلا 


اذ ذا ا ا ا ا ا 0 ااا 


سعر آخر يتشدد البائع فى عرضه والتمسك به ويذلك يتم تغطية المكاسب 
المشتركة للطرقين 6 مع اشياع الحاجات الشخصية للمفاوضين. 


ويجب اختيار الاستراتيجية المناسية للمفاوض طبقا لمدى تأثيرها على كل 


- تفهم حاجات كل طرف من أطراف التعاقد. 
3 إشياع كل من هذه الحاجات. 
- ناتج التقاوض المحقق لكل طرف ٠‏ وذلك من خلال الريط يين حاجات 
وبمكن تفسيم الاستراتيجيات الخاصة ياشيباع الحاجات طبيقا لدرجة 
المخاطرة . التى يتعرض لها المفاوضون ٠‏ ودرجة تحكمهم فى الموقف التفاوضى 
بالترتيب الآتى : 
كرا - أسسيتر اتيجيات تحدم اشياع حاجات ١‏ لخصم فقط. 
*/رم !| ستراتيجيات تخدم اشياع حاجات الطرف المفاوض وأقراد الفريق 
ذاته. 
ا - استراتيجيات تخدم اشياع كل من حاحات الخصم.ء والطرف 
المفاوض معا. 
ككلره - استراتيجيات تعمل ضد حاحجات الخصم. 
ككلرا - استراتيجيات تعمل صد حاجات المفاوض وحاجات الخصم معا. 


1 


مايا1 ذا ا ا م م ااا 


القوة النسبية للمفاوضين هى الأساس المنظم لممارسات التفاوضء حتى لو 
لم يكن المفاوض دائما يعتى ذلك إذ أنه دانّما ينظم ويفسر انطباعاته عن الموقف. 
ويحدد استراتيجياته فى إطار فوته التفاوضدية سبواء كان ذلك عن وعئ أو عن غير 


وعى . 


فالقول بأن التفاوض فن وليس علما يعكس عجز المفاوضين عن تحديد 
المؤشرات الحاكمة لسلوكهم ومداركهمء وحين يؤكدون آهمية الخبرة العملية لقهم 
التفاوضء فانهم يشيرون إلى النواحى الخاصة بادارة العلاقات » والقوى 
التقاوهية النسسة الكل هته 


وفى واقع الأمر يمكن النظر الى القوة التفاوضية اما كناتج واما كامكاتية 
وطاقة . أى كعمل تكتيكى . ومايهمنا في هذا المجال هى مفهوم القوة التفاوضية 
عسي اماشتسنسن وق اتوالسويرة اعت تهون الققرة الى طلوقت فون أظوا قب 
التساودى رلك الحموة باسشتكو ام هته القوة الاستككواء الشمال :رداك سبحت 
فاعلية تكتيكات معينة كالتهديد»ء أى التشددء والحزم ٠‏ وغيرها . 


والنظرة التكتيكية للقوة تفر, ص وحوود القوة كطاقة متاحة ٠‏ وتركز على 
الاستخدام التكتيكى لها . أكثر من التركيز على الأبعاد المحددة لهذه الطاقة 


المحتملة. 
ويعتمد العمل التكتيكى على القوة التفاوضية ٠‏ قهى حلقة الوصل بينها ويين 
مايلى : 


١١م‎ 


ماعبرميع 0 1111#1 ذم ا ا 


العوامل ا محددة لإختيار استراتيجيات وتكتيكات التفاوض 


د 'كتهوون: الأنمان ( لكونة لقوة كل فا ون 
- تحديد اليداثل الرئيسبية لاستراتيجيات التفاوض وتكتيكاته المختلفة. 
بوهيم تين القوة التفاروخسة على الكدكانف لمكن ايع امه 
- توضيح اثر التكتيكات المختلفة على احداث تغيير فى مراكز القوة 
التسبيية. 
- توصيح كيف أ نتيجة التفاوض فى وقت معين تؤثر 8 القوة التقفاوضبة 
فى الاوقات اللاحقة. 
والليدا الأساسي لتهدى > القوة ا لقرسينة انها كنيق هو الت كينا وك امكياد 
الطرف « ا » على « ب » بالمقارنة ياعتماند « ب » على « أ » كلما زادت القوة 
الد لفسبيية التى 5 يتمتع يها « ب » فى التفاوض. 
وتقاعللات الموقف التفاوضىء: وناتج التفاوض. 
استخدام المعلومات: وليس هذا بمدخل جديد تماماء ولكنه لم يلق العناية الكافية 
قبل ذلك, وهى يركز على السلوك التكتيكى . أي على أساليب المفاوضين فى 
الخداع والمناقشة والتهديد ... الخ. وتتطلب معالجتنا هذه اقامة العلاقة بين القوة 
التفاوضية على أنها نتيجة لاعمال المفاوضين والموقف التفاوضى « وتقودتا هذه 
التفلوة الى التعايكي إلى © اقخراشدات سنا 
17 -الإافقتراض الأول : القوة هىس حجوهر التفاوض 


الفرض الأول هو أن 2 القوة التفاوضية هى الاسساس واليتاء المحورى ف 
النظرة العامة للتفاوض » فهى ليست مجرد جزء من الموقق أو المحيط التفاوضي. 


5-05 


انها لمي مسون مكفمر القن حك كصيسته فى مادج التفبو كما لايمكن 
لتفسير نتائج الممارسة .. وائما هى تسود وتعم جميع جوانب التفاوض وهفى 
المفتاح للتحليل المتكامل للموقف التفاوضى والعملية التفاوضية وناتج التفاوض: 


ان القوة التفاوضية هى الاساس المنظم لممارسات التفاوض ٠‏ حتى ولى لم 
يكن المفاوض دائئما يعى ذلك ٠‏ فهى بالضرورة ينظم ويفسر انطباعاته عن الموقف 
والعملية التفاوضية فى اطار القوة التفاوضية . سواء كان ذلك عن وعى أو عن 
غير وعى. ولعل مقولة أن التفاوض فن . وليس علما . تعكس عجز المفاوضين عن 
تحديد المؤشرات الحاكمة لسلوكهم ومدركاتهمء وهم حين يؤكدون اهمية الخبرة 
العملية لفهم التفاوضء فانهم فى الواقع يشيرون الى امور تتعلق بادراك العلاقات 
والقوى التفاوضية. 


بديهى أن النتيجة الأولى لهذا الافتراض هى أن القوة يجب أن تكون فى 
المركز المحورى لنظرية التفاوض ٠»‏ غير أن ذلك ليس يسيرا لسوء الحظ فتاريخ 
القوة كمفهوم يبشويه الكثير من الغموض ويتميز بالتخيط الى حد أن الكثير من 
الكتاب اعتيروا المقهوم عديم الفائدة والبعض الآخر تجاهله كلية. 
2508 كان اللجوء للعلوم الاجتماعية هى أحد السبل المتاحة لاجلاء هذا 
الفموضء غير اثنا نطرح يديلا آخر لحل المشكلة ينينى على القول بأن سيب 
الغموض هو الميل اتحميل مفهوم القوة مالا يحتمل . والاصرار على اعتباره 
مصطلحا دقيقا للتحديد والقياس القطعى بلا غموض ٠‏ وبالتالى فاننا نعتقد أن 
القوة مصطلح بدائى يصف ظواهر متعددة يصعب اخضاعها للتعريف والقياس 
الدقيقين .. ويترتب على ذلك امكان تحديد ثلاثة مداخل لفهم القوة كناتج 


1١. 


0 1012إ61إ13<1أ1|ذ|ذ|ذذ[ذذذذذآذ ذخ 0 


6 القوة كامكانية أو طاقة محتملة 26101ع66هم , القوة كعمل تكتيكى 
20 20162 ووسوف نتتناول هذه يشئ من الشرح أدناه . 


575 القوة كناتج 20110111 


القوة هى النفوذ 12110626 الناجح أو الفعال. يمعتنى أن انتفاء 
النجاح يعنى انعدم القوة , وعليه فاننا نقوم القوة أى نقيسها بمؤشر 
الخاكي أى )انيه المترتبة على تتابع معين للأحدات أو الأقعال المتيادلة. 
ويناد على ذلك قاتنا نقيس القوة فى علاقات التفاوض بالناتج المتحقق 
أى الاتفاق المتحقق . ومعنى هذا أن القوة تتحدد فقط يعد الممارسة أى 
بعد التفاوض ولايمكن بالتالى قياسها أى تحديدها مقدما الا من خلال 
اقتراض أن علاقات القوة والنواتج التى تحققت فى علاقات تفاوضية 
سنانكة بكرن مرة جديدة فى الموقف التفاوضى القادم. 
ويناء على هذا المدخل فان القوة لاتدخل فى عملية التفاوض أو 
كعنصر مميز فى الموقف التفاوضى . وانما يظهر التجسيد العملى 
الوحيد لها فى نتيجة المفاوضات ٠‏ وبالتالى فان قيمة مفهوم القوة هى 
فى اعظا ء اتلس رات لاحقة لتوزيع الناتج المتحقق فى أية تسوية أو 
لوقن 


القفوة عطافة احتمالبسة [12امع6موم 


القوة مورد أى طاقة قد تستخدم أى لاتستخدم ٠‏ واذا اتنتحكومفت 
دين الأطراف القن قعاول: العاكين على باهو البعطن ويفا« ,طلى: 5ك 


١5 


فانه يمكن أن نميز مؤشرات عملية للقوة مختلفة عن الناتج المتحفقق 
عنهاء وهذا المدخل يمكننا من التنيق بالناتج المتحقق من الموارد الموظفة 
فى علاقة التفاوض . ويتمشى هذا المفهوم مع تظريات التفاوض التى 
تتنبا بالنتائج استناد! الى الظروف المحيطة - كحالة سوق العمل مثلا- 
وطبقا لهذا المفهوم فليس الناتج هى الذى يصف القوة » وانما القوة 

تسيق الناتج وتمكننا من التنيق به . أى أن القوة والناتج يصيحان 
مفهومين مختلفين » وآن كانا مرتبطين , وقد يكون للقوة أثر كبير أو 


صغير - وريما معدوم - على نتيجة التفاوض. 
مورورم - القوة كعمل تعتيكعى م3430 لد 1م12 


يفرق هذا المدخل بين القوة كناتج والقوة كطاقة , ولكنه يضيف 
بعدا ثالثا هو استخدام القوة . حيث ينظر الى القوة المتاحة من زاوية 
تكتيكات القوة ويحاول التنبق بالنتيجة المتحققه بناء على العمل 
التكسكن: وبالتالى فان التركيز فى هذا المدخل يكون على استخدام 
وفاعلية تكتيكات معينة , كالتهديد » أى الشدة والحزم ... الخ:. 


وهذا المدخل يتمشى إلى حد كبير مع رؤيتنا للقوة حيث يؤكد 
على الصفة السلوكية والاستخدامية لعلاقات القوة» فالقوة ليست ظرفا 
هيكليا أو موقفا . كما أنها ليست مجرد وصف مجرد لنتيجة التفاوضء 
وائما تفترض النظرة التكتيكية وجود القوة كطاقة متاحة وتركز على 
الاستخدام التكتيكى لها , أكثر مما تركز على الابعاد المحددة لهذه 
الطاقة المحتملة. 


1١ 


141111141141 وؤززووون 





را ا 


ن القوة التفاوضية الممكنة , والعمل التكتيكى , والناتج المتحقق من 
ل ؛ ذلك أن العمل التكتيكى يعتمد علي القوة 
التفاوضية.ء وهى حلقة الوصل بينها ويين نتيجة التفاوض. ويعنى هذا أن تحليل 
القوة التفاوضية يستلزم اطارا تتوافر فيه الخصائص التالية : 

١,“‏ - يحدد الأيعاد المتعددة والمكونة لقوة كل مفاوض. 

يدوو الالشبكال الركيرية التصيكات التقا رخ 

"/”/” - يوضح تأثير القوة التفاوضية على التكتيكات الممكن استخدامها. 

0/7 - يوضح كيف يمكن للتكتيكات ان تدخل التغيير على القوة التفاوضية. 

5/ككره - يوضح الظروف التى إذا توافرت تسهل من تأثير التكتيكات فى نتيجة 
النفا مدن 

ات ا رسا واد موري زمره 
التفاوضية فى الاوقات اللاحقة 


ان مضمون الافتراض الثانى هو أن العمل التكتيكى هو العنصر الحاسم 

فى عملية التفاوض , وهناك طبقا لرأينا علاقة تأثير متبادل بين القوة التفاوضية 
والعمل التكتيكى ٠‏ وهى مايعنى بالتالى أن القوة التفاوضية جزء من عملية 
التفاوض. وأن القوة التفاوضية تمهد الطريق للاختيار بين التكتيكات البديلة» وفى 
نفس الوقت فان التكتيك يمكن أن يغير فى القوة ويقود بالتالى إلى تكتيكات بديلة 
جديدة» وهكذا ويؤدى تفاعل القوة والتكتيك الى الناتج المتحقق من عملدة 
التفاوض» ومن جهة أخرى فان علاقة التأثير المتيادل بين القوة التفاوضية وناتج 


١ 


العوامل ا محددة لإختيار استراتيجيات وتكتيكات التفاوض 


التفاوض تعنى أن الناتج المتحقق فى التفاوض حول قضية ما دمكن أن دؤتر فى 
قوة المفاوض بالنسية للقضايا الأخرى التالية » كما أن الناتج الاجمالى المتحقق 
من عملية التقفاوض يمكن أ يؤثّر فى القوة التفاوضية فى متاسبيات التفاوض 
التالية. 


سورسر ‏ إلإفتراض الثالث : القوة التفاوضية هص القوة الشخصية 


فشلت بعض نظريات التفاوض فى تحليل واعتبار العلاقة بين القوة 
التفاوضية المومضوعية 106]ء05[6 والقوة التفاوضية الشخصية ع لاناءء[511 أو 
بين القوة الحقيقية 1وء: والقوة المدركة 16 أمعه» : بل ان أغلب الكتابات 
واليحوث حول مفاوضات اتحادات العمال مع الادارة تعالج الأمر بمنطق 
اقتصاديى بحت, وأغلب البحوث السيكولوجية الاجتماعية تعالجه بمنطق سلوكى, 
وكلا المنطقين - الاقتصادى والسلوكى - يتطلق من نظرة موضوعية الى طبيعة 

القوة » حيث تقاس القوة بمقدار السيطرة على سلع أو خدمات أو وظائف أو 
أذزمنة ذات قيمة اقتصادية تبادلية ولاتعدى القوة المدركة ان تكون انعكاسا لهذه 


الظروف الموضوعية الا إذا كان المقاوض غير رشيد » أو تنقصه المعلومات»ء آو 


تتجاهل النظرة الموضوعية للقوة مدى قدرة المفاوض على استخدام 
الجوانب الموضوعية والشخصية للقوة والتلاعب بها , فلا قيمة فى الواقع لهذه 
الظروف الموضوعية الا إذا استطاع المفاوض ترجمتها الى عمل تكتيكىء ولايمكن 
أن نتجاهل التقديرات والاستخدامات الشخصية لهذه القوى الموضوعية الا إذا 
افترضنا تطايق هذه التقديرات الشخصية لنفس الشئ أو المعلومات برغم 
اختلاف الاشخاص وهذا افتراض غير منطقى ٠‏ فهذه التقديرات تتفاوت إلى 


١ 





ل 7 


هذا ولايجب أن يفهم ان الاصرار على الطبيعة الشخصية للقوة التفاوضية 
يعنى اسقاط وتجاهل المكون الموضوعى فى هذه القوة وانما فقط يعنى أن 
العنصر الشخصى أهم فى تحليل التفاوض من العنصر الموضوعى , فالقوة لها 
وجهها الموضوعى والمتمثل فى أن المفاوض قد يكون مقيدا يعوامل محيطة 
كظروف السوقء أو توافر العمالة أى ندرتها أو غير ذلك ٠‏ وتتيح علاقة القوى 
الموضوعية فرصا للمفاوض وتفرض عليه قيود. غير أن ذلك مرهون بمدى أخد 
المفاوض لتلك الظروف الموضوعية فى الحسبيان لدى ادارته لعملية التفاوض لأن 
الظروف الموضوعية للسوق مكلا يمكن أن تكون مصدرا موضوعيا للقوة لأى من 
طرفى التفاوضء ولكن ذلك مرهون بمدى ادراك كل طرف لذلك ومدى استخدامها 
على :هنا دغ المفاوضات» فقد لايدركها المفاوض وقد لايستخدمهاء ويمكننا بالتالى 
الزعم يأن الجوانب الموضوعية للقوة لاتحدد بالضرورة ويشكل جامد القوة 
التفاوضية التى تمارس على مائدة المفاوضات. 


اننا حين نتحدث عن تراكم القوة الحقيقية للمفاوض , فاننا فى واقع الأمر 
تتحدك عن قذوة الناوض هلي اتكا بع الكمم وله برط على يبو زد :زا قي 
ويالتالى فان العنصر الحاسم هى مايمكن جعل الطرف الآخر يدركه ويقتنع به, 
سسواء كان ذلك مستند! إلى اشياء موضوعية أو نتيجة لمناورات وتكتيكات 


تقفاوضبدة. 


03 


ولا كانت الظروف الموضوعية الحاكمة للتفاوض تخرج عن السيطرة 
المباشرة للمفاوضين . فان التكتيكات التى تغير هذه الظروف لاتكون متاحة لهم, 
ولكن التكتيكات التى تغير مدركات الخصم عن تلك الظروف تيقى دائما متاحة, 
سواء باعطاء أو التلاعب بالمعلومات ٠‏ أو بالخداع ... الخ. وفى تقديرنا أن هذه 
التكتيكات هى الأهم . 


١م‎ 


الناحية الأكاديمية , أو العملية » وبعزز هذه النظرية عدة عوامل أخرى : 


نتف - التفاوض - شأنه شأن آى نوع من الصراع - محاط بالغموض وعدم 
التكدء فنادرا (وريما أبدا) ماتتاح للمفاوض ال معلومات الكاملة عن 
الموقف والقوى التى يفترضها المحللون الاقتصاديون ٠‏ بل الغالب أنه 
يستند إلى معلومات غير كاملة عن الموارد المتاحة لهم وعن موارد 
الخصم وامكاتياته ومدى التزامه؛ والحدود الدنيا والقصوى لموافقة 
واحتمالات لجوته الى اجراءات انتقامية أى الى استخدام إمكانياته 
بشكل ضار بالطرق الآخرء ومع ذلك فان هذه المعلومات غير الكاملة 
هى الأساس الوحيد المتاح له لتقدير القوى وتحديد التكتيكات 


القانسحة. 


عرءار؟ - ويعزز النظرة الادراكية للقوة التفاوضية ايضا ارتباطها بالنظر الى 
التقاوض كادارة انطياعات ]11121128612612 1226551 فمن خلال 

ادارة الانطبياعات يستطيع أطراف التفاوض استخدام جوانب 

الغموض وعدم التآكد لصالحهم . ذلك ان اعطاء انطبا ع بالقوة قد 

يحقق نفس الأثر الممكن تحقيقه من توافر تلك القوة بالفعل - 

خصوصا فى الأجل القصيرء ومما يسهل حدوث ذلك حقيقة الغموض 

وعدم التآكد من الظروف الموضوعية المحيطة. وكذلك تفاوت طرق 


انبراكها وكتميرها : 


والخلاصة أن الافتراض الثالث يؤكد أن المدخل الشخصى الاداراكى للقوة 
التفاوضية أساس القهم السليم للقوة فى عملية التفاوضء ويالتالى يجب فى 


١1 


ا ا ا م وما راي وا معو وفوا سوه اف عزو لوطا لع اح لمعه واد فقوو وب ومد دع ووو مور ووو ووو ووو وو 1و ا 


المحيطة وتنظيمها وفرزها ثم نرجمتها الى تكتيكات وقوى فعالة على مائدة 
المفاوضات - ان عمل المفاوض هو ترجمة الموقف المحيط الى قوة مدركة ‏ واقناء 
الخصم بأنه يسيطر علي موارد معينة , وأن الخصم يحتاج إليها , وأنه على 
استعداد لاستخدام القوة المتاحة له » وهذه التصرفات هى التى تحدد فى النهاية 
قوة المفاوض. 


"!2/1 -المداخل المختلقة للقوة النفاوضية 


75 - مدخسل التعليل طع02 مخ وخا ناط 1م 


ويودى هذا المدخل الى استخدام مفهوم القوة الموضوعية كنقطة بداية 


5 9 مداخل السيطسرة طع02: مدر امعامهم © 


ومؤدى هذا المدخل أن الموارد الهامة فى القوة التفاوضية هى 
تلك التى تمثل قدرة طرف على معاقبة الطرف الآخرء وهذه الموارد 
نوعان : قدرات هجومية وقدرات دفاعية . وتشير الأولى الى الموارد 
التى يمكن أن تؤدى أى تعاقب الخصم. وتشير الثانية الى الموارد التى 
يمكن أن تحمى الطرف من أذى الطرف الآخرء ويناء على ذلك فان 
القوة التفاوضية تتوقف على القدرات الهجومية والدفاعية المتاحة 
للمفاوض. 


١1 


ولعل مدخل السيطرة أكثر فائدة من مدخل التعليل لأنه يفرق بين 
القوة الاحتمالية والقوة الناجحة » ويوحى بالتالى أن العمل التكتيكى هو 
حلقة الوصل بين القوة المحتملة ويين ناتج التفاوض », وتمد فكرة القدرة 
الهجومية والدفاعية المفاوض بأآداة لتفسير وتقويم الموارد المتاحة فى 
الموقف التفاوضى ., ولترجمة الموارد الى تكتيكات على مائدة التفاوض 
واتحديد يعض الاتجاهات التى يمكن للمفاوض تتبعها للتاثير قى 
مدركات الطرف الآخر عن القوة التفاوضية. 
غير أن العيب الأساسى فى مدخل السيطرة هى أنه لايوضح 
كيف يمكن الربط بين القدرات الهجومية والدفاعية ويين الموقف 
التفاوضىء. كما أنه يفترض ثيات مخاطر المفاوضين وعدم قابليتها 
للتغيير » وهذا غير صحيح. 


#م#رعور”# د مدخل الاعتماديسة اعدهتتممة ععدع لدعمء 12 


يقدم هذا المدخل مفهوما أقرب الى المنطق والسلامة؛ وتشير 
الاعتمادية إلى درجة اهتمام الاطراف بالعلاقة التفاوضية ورغبتهم فى 
استمرارها . ودرجة الاعتمادية ليست ثابتة وانما هى متغيرة من موقف 
إلى موقف وفى داخل الموقف الواحد . ويمكن التأثير عليها بأسلوب 
موضوعى أو شخصى آثناء التفاوض. 
وطيقا لفكرة الاعتمادية فان قوة « أ » تتوقف على مدى اعتماد 
«ب» عليه » وفى تفس الوقت قوة « ب » تتوقف على مدى اعتماد « أ » 
عليه . وإذا طيقنا هذا على القوة التفاوضية فانه يقودنا الى الفرض 


الركيجى التالى ١‏ 


١ 4 





0 لاا ارو بووو اماو الا متي افو وق لوقو لاو اوتا اد لاو عوقوو سدو وماا ووه روا عمو دوو وا اك عا وو 


» زيادة اعتماد المفاوض « ل » على الخصم « ب » توّدى إلى 
زيادة فى كوة « ب » التفاوضية 4 
على سييل المثال تنبثق القوة التفاوضية لاتحاد العمال من 
اعتماد الادارة على الاتحاد وأعضائه ٠‏ وففى نفس الوقت تنيثق قوة 
الادارة من اعتماد الاتحاد وأعضائه عليها. 
ولعلنا نزداد فهما للنتائج المترتبة على مدخل الاعتمادية إذا 
حددنا أيعاد الاعتمادية . ومنها : 
ارلا اغوي الالتؤام بالتواقع محل التفاوخن.. 
وتجد بالتالى - فى المفاوضات ذات الطرفين - أن هناك أربعة 
متغيرات أسباسبية لأى تحليل للقوة التفاوضية : البدائل المتاحة أمام "٠"‏ 
والبدائل المتاحة أمام "ب" والتزام " 1 " , والتزام * ي “ 
الفرض السابق طرحه : ان قوة طرف تزيد كلما تناقصت بدائل الطرف 
الآخر: وكلما زاد التزامه بالناتج محل التفاوض: ويتفرع من الفرضن 
اسايق ادن > «فوركدان فرهنا ‏ .. 
الفحرض الأول » يؤدى 'تناعنين"البذاكل اللتحاجينة اأفناح فلوفن الى كاه 
فوة الطوف اقفر 
التفاوض إلى تزايد قوة الطرف الآخر. 


١ك‎ 


از 1 آذ كك 0 0 


عررم - |الآابعاد الإدراكية لنظربة الاعتمادية 


يجب أن تعالج نظرية الاعتمادية الجواتب الادراكية للقوة التفاوضية والعمل 
التكتيكى . ولعل أكثر النتائج المترتبة على سفن الاجكسانبة "مموهيا فى أن 
البدائل والالتزام (أبعاد الاعتمادية) هى أدوات يستخدمها المفاوض لتقويم طبيعة 
علاقات القوة. وتفسر هذه الأبعاد كيفية قيام المفاوضسن بترجمة الموقف 
التفاوضى إلى انطباع عن علاقات القوة والعمل التكتيكى على مائدة المفاوضات.. 
ويثكور سؤالان ركيسيان لقياس مدى معقولية نظرية الاعتمادية : (1 ) هل 
يستخدم المفاوضون المعلومات التى بحوزتهم عن ابعاد الاعتمادية لتقدير قوة 
يعضهم اليعض كما تدعى النظرية ؟ . (ب) هل يس تحدم المفاوضون أيعاد 
الاعتمادية كمعيار لاتخان قرارات أولية تكتيكية ؟ .. حيث تمثل هذه القرارات أول 
خطوة ادراكية فى ترجمة ظروف الاعتمادية الى عمل تكتيكى. ونترك الاجابة على 
فقو النتؤالت للبحوت الأكاديمية . على أنه يمكن لنا استخلاص أن الاعتمادية 
ليست مجرد متغير آخر أو بعد آخر للتفاوض وانما هى العمود الفقرى لعلاقات 
التفاوضء وانها يمكن أن تحدد علاقة التفاوض وتملك الانحراقات التى تحدث 
فيها.ان التفاوض يتضمن بالضرورة تعارض المصالح . ولكن الآهم هو ان 
تعارض المصالح هو حول أهداف لايستطيع أحد الاطراف أن يحققها دون أن 
يأخذ الطرف الآخر قى اعتياره أى أن هناك بالضرورة حد أدنى من الاعتمادية 
والا ماقامت علاقة تفاوضية أصلا . ومهمة المفاوض الماهر هى تحديد كيف تؤثر 
درجات الاعتمادية الزائدة عن ذلك فى علاقات التفاوض. 


عررو - مناقشات القوة 


نمكن التمنيز نين + ال 
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(1 ) مناقشات للتأثير فى التزام الخصم. 

(ب ) مناقشات للتأثير فى ادراك الخصم للبدائل المتاحة. 
(ح) مناقشات للتأثير فى ادراك الخصم لالتزامنا تحن . 
(د ) مناقشات للتآثير فى ادراك الخصم للبدائل المتاحة لنا . 


ولايضاح الفائدة العملية لهذ! التصنيف نعطى الأمتلة التالية : 


"ارا - مناقشات التضامن / التحالف : قد يطرح العامل (أى الموظف) 
فى المناقشة مع الادارة احتمال لجوئه الى استخدام قدرته في 
اجتذاب التضامن معه من آخرين » ويعتى ذلك وضع الحدود 
على المصادر اليديلة للموارد المتاحة أمام الادارة » من جهة 
أخرى فان الادارة تستطيع طرح احتمال تحالقها مع مؤسسات 
أخرى ينفس القطاع لاتخاذ موقف مشترك ازاء مطالي التقاية. 


#ارات/ر؟” 2 متاككيات التهديد بالاضراب أو التوقف . فقد تناقش النقاية 
على أساس امكانية التوقف عن العمل بينما تستطيع الادارة 
المناقشة من منطق امكاتية احلال عمال محل العمال الحاليين أو 
امكائيية اتخيناة احبوااءاض كود التن :كهاتة النتالة يفده 
المناقشات قد تثير امكانية انسحاب أحد الأطراف من علاقة 
التفاوض - بالتوقف عن التفاوض أو الاضراب - أو ترك 
العلاقة نهائيا والبحث عن عمال جدد أى شركات أخرى. 


"الى" - مناقشات الاولويات » وهى تستهدف تغيير اتطياعات الخصم 
عن أولويات المفاوض ٠‏ ويالتالى توصيل الرسالة اليه بالتزام 
المفاوض بقضايا أخرى لدى التفاوض. 
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ل ا ااا ا ااا ل م 00 


5 - القضايا موضوع التفاوض ومدى الإتنائى عليها 


من العوامل الأساسية المحددة لاستراتيجية التفاوض المناسبة وكيفية 
توجيه دفة النقاش فيها . مدى اتفاق أطراف التفاوض على القضايا موضوع 

التفاوض.2 سواء من ناحية : 

- نطاق هذه القضايا ومحتوياتها . 

دسولكقة الكفنا نا صف قزاهاا اق زمظها فعا 

تك المناحقة نين القهداناءمن خاخية والنواكع الخشين تحقيقها لاطراف 

وقيما يلى نناقش كلا من هذه التنواحى على حدة : 
7ب بالنسية تتطاق القضانا وسححوياتها 

كلما كان هناك اتفاق مسيق على القضايا المطروحة . وكلما امكن تحديد 
هذه القضايا بشكل ضيق ومحدود من طرقى التفاوض كلما كانت الاستراتيجية 
والتكتيكات التعاونية أكثر فاعلية فى التوصل إلى نتيجة مرضية لجميع اطراف 
التفاوض ٠‏ ويسهولة ويسسر. 

أما فى حالة عدم الاتفاق على محتويات كل القضايا ٠‏ ونطاقها قفى هذه 
فاغلية لحمنه الموقفت: 

أما إذا اقتصر الاتقاق بين طرفى النزا ع أى التفاوض على القضايا 
لجميع الأطراف فى مثل هذه الحالات. 
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لاوا 110101010109900 


ويوضح الجدول الآتى النتائج المحتملة لتطايق أو تباين تحديد النقاية 
والادارة للقضايا التفاوضية . فى المنازعات العمالية كمثال : 
شكل رقم (7/1) 
أثر تباين (و تطابق تحديد نطاق قضايا التفاوض 
على المناقشات 


تحديد إلنفاية لغضابا التفاوض 





وقيما يلى تتاقش كلا من هذه الحالات : 


والحالة الأولى أن كلا الطرفين يحدد القضايا بشكل محدد فان 
المناقشات ستكون محددة محددة ومركزة . آما إذا كان كلا الطرفين 
يحدد القضايا يشكل متسع فان المناقشات ستكون غير محددة وغير 
مركزةء وتميل المتناقشات المركزة والمحددة الى استعراض عملى وتقديم 
وظيفى للعناصر المكونة للقضية فى حين تنشغل المناقشات غير المحددة 
بالمناومء الأعم أى يالعلاقات الغامضة بين تلك المبادئ العامة ويين 
الجوانب المحددة للقضية . بغرض بقاء العوامل الأخرى على حالها 
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فاننا نتوقع أن تؤدى المناقشات المحددة الى نتائج محددة بمعدل أسرع 


+2 حالة عدم الاتنائ على نطاق القصايا 


تحدث المناقشات المحددة أو غير المحددة ادن عندما يكون هناك 
تطايق بين الأطراف قى أسلوب تحديدهم لقضايا التفاوضء أما 
المناقشات الصراعية فتقع حين لايكون هناك اتفاق » أى أن أحد 
الطرفين ينظر الى القضية فى إطار محدد بينما ينظر الآخر اليها فى 
إطار متسعء وعادة ماتقع المناقشات الصراعية فى المراحل الأولى من 
التفاوض عندما لايكون أطراف التقاوض قد اتفقوا يعد على ماسوف 
يتفاوضون حوله. وقد تفشل المقاوضات بسيب الصراع حول نطاق 

القضية. وقد يؤدى هذا الصراع الى وضع الأساس للاتفاق. كآن 
يكشف الصراع عن وجود قضايا متعددة تصور البعض أنها قضية 
واحدة فى السايق. وعموما عندما يكون أطراف التفاوض حريصين علي 
استمرار التفاوض فان المناقشات الصراعية قد تحول القضايا الفردية 
الى قضايا متعددة يتيسر فيما بعد حلها بالمقايضة أى تبادل 
التنازلات. 


5 /؟ - عراقة القضايا وعدي فرزها آو ربطها معا 


تعكس هذه العلاقة درجة المرونة المتاحة أمام آطراف التفاوض والتى 
ستخدمها كل طرف للضغط على الطرف الآخرء أى لتيادل التنازلات بالاصرار 


0010 


العوامل المحددة لإختيار استرانيجيات وبكتركات التفاوض 


أنه يؤدى إلى تدعيم قوته فى التفاوض . هذا ويؤثر الأسلوب الذى يختاره كل 
طرف في نوع المناقشات التى تجرى لدى التفاوض ؛ كما هو موضح فى الشكل 
الكالن.:: 


شكل رقم (7/1) 
أثر اسلوب الفرز والربط بين قضايا التفاوض 
على المناقشات 


فكاققنات االقايضة 





وفيما يلى نناقش كلا من هذه الحالات : 
+06 6 حالة الاتفاوئ على أسلوب التحديد 


ويميل المفاوضون فى حالة تينى مدخل « كل قضية على حدة » 
إلى تركيز مناقشاتهم على كل قضية على حدة:. وتقويم مدى استعداد 
كن طرف لين انار مدق هاه [التصدمية نال أضرة رم دوع 
المواجهة والعناد بالمقارنة بحالة تينى مدخل « الريط يين القضايا » حين 
كات القوضيدة لعماةل القاز لات نحون:القتستانا الف ينعن الهينا قي 


١م‎ 
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أخرى على أن يكون التفاوض اجماليا . 


وعلى سبيل المثال إذا كان المفاوضون يعنون فقط بقضية 
مستوى الأجور . وليس بمجموعة قضايا الأجور وأسلوب الاشراقف 
وظروف العمل ونشاطات رعاية العمال . فانه لن تكون امامهم الفرصة 
لتبادل المكاسب والخسائر فى مستوى الأجور بالمكاسب والخسائر فى 
طروفة "العمل اأىفى تعباطاض وغانة العفال: وو ف تقر كز هدعا قشباكيد 
حول الأجور متجاهلين القضايا الأخرى. 


ويالمقايل فانهم إذا كانوا يتبينون وجهة النظر العكسية والتى 
تتضمن النظر إلى الموضوع فى مجملة والقضايا ياعتيارها جزءا من 
متخلوطة وانخنة مترايظة ؛ فناقيم سوه يلون الى القركية على العلذة 
بين القضايا المختلفة . وسوف يواجهون مشكلة تحويل أى قضية إلى 
قيمة أى مفهوم قايل للمقارنة مع قضية أخرىء ومقارنة قيمة التنازل فى 
قضية معينة بقيمة التنازل أى المكسب فى قضية أخرى : كم يساوى 
رفع الآأجور بنسية ٠١‏ / مثلا بمقياس زيادة ساعات الراحة أى زيادة 
معة الاتسااة التستويةة الى عمسن كاز فتك العمل نب الع وطديسى أله 
دوج جوم هه لقا ونام نه شكسشضف جا سيسات التخبانا تتفل 
! الكقارونى» وستكدل الحيعى: تماما: إزذا كنار كز ور الفعسكن قال 
الكعمني الكفى "اغا | ذااكانت الى القضنانا ون كلها ميف الطلميقة 
فان الصعوية تزداد بدرجة كبيرة. 
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العوامل ا محددة لإختيار استراتيجيات وبكتيكات التفاوض 


الل الالال امال 2100100 


 -4‏ حالة عدم الاتنافن على أسلوب التحديد 


تميل المناقشات هنا إلى أن تدور حول ما إذا كان يجب الربط 
بين قضايا التفاوض (وجهة نظر فريق أو يجب التعامل مع كل قضية 
محددة يشكل مستقل (وجهة نظر الفريق الآخر) » ويستهلك وقت طويل 
فى هذا الأمرء بل إن المفاوضات قد تقطع يسيب عدم التوصل الى 
اتفاق » وعلى سييل المثال * قد يقضل الطرف اللبنانى التركيز على 
قضية مواعيد الانسحاب الاسرائيلى من الجنوب كقضية مستقلة؛ بينما 
يصر الطرف الاسرائيلي على مناقشة ذلك فى نفس الوقت مع قضايا 
الأمن الاسرائيلى ونشاط الفدائيين الفلسطنيين وامكانية توقيع اتفاقية 
ملام دائمة . باعتبارها مجموعة مترايطة » ويتعقد الموقف وقد تنهار 
المفاوضات تماما أمام هذه القضية فى التوفيق بين وجهات النظر حول 
أسلوب تحديد قضايا التقاوض. 


5 /" - العزاقة بين القضابا وبين النوائجح المحتملة 


الآخر. ويمكن بصفة عامة التفرقة بين نوعين من النواتم : 


(1 ) نواتج قايلة للتوزيع بين الأطراف . 


(ب) نواتج غير قايلة للتجزئة وانما تتيح أساسا للمنفعة المشتركة. 





* كتب هذا فى أواخر عام ١9484‏ عندما كانت اسرائيل تحتل جنوي لبنان ويدأت المفاوضات بين 
الطرقين لحل النرا ع. 


يخ 


العوامل الحددة لاختيار استراتيجيات وتكتيكات التفاوض 


ويمكن تصوير أثر الاحتمالات المختلفة للتحديد فى الشكل التالى : 
شكل (1/4) 
اثر تباين اسلوب تحديد نوانج القصايا 
على المناقشات 


تحديد النقابة لنوائح القضابيا 





فإذا حدد طرفا التفاوض نواتج القضايا على أنها قابلة للتوزيع فان الطابع 

العام للمناقشات سيكون تناقسيا , أما إذا حددا النواتج على أنها موحدة وغير 

قابلة للتجزئة (ويالتالى التوزيع) فان المناقشات ستتخذ طايعا تعاونياء وسينعكس 
هذا التباين على مدى عنف الهجوم أى صلاحية الدفاع فى المناقشات. 


فالتاقسات التتافسمة سكتفيز نان المفاوضن لانقيل قانونية أو تشسلافة آى 

منطق حجج الطرف الآخر »٠‏ بينما المناقشات التعاونية تفترض القبول المشترك 
للحجج الاساسية للطرفين . بينما يتركز النقاش حول كيفية المواء مة بين 
اخشياجات الطرفين . كذلك سعميل المتاقشات التنافسية الى تجاهل المجالات 
المشتركة وتاكيد مجالات الاختلاف التى تفصل بين الاطراف ٠‏ بينما ستميل 
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المناقشات التعاونية إلى التقليل من أهمية مجالات الاختلاف أو السعى لازالتها. 
وقد توّدى المناقشات التعاونية - إذا كانت فعالة - إلى اتفاقات تتيح اسسسا 
للتعاون يآكبر ممايتواجد فى الواقع بين الأطراف . بينما قد تؤدى المناقشات 
التنافسية الى مزيد من الصراع بدرجة تفوق ماهى قائم فى العلاقة الحقيقية. 


وجدير بالذكر أن الاختلاف فى آسلوب النواتج غاليا مايوّدى إلى مناقشات 
تعاونية » وذلك أن الطرف الذى يحدد النواتج على أنها موحدة وغير قايلة للتجزئة 
والتوزيع يلجا فى الغالب إلى تآكيد المصالح المشتركة وحث الخصم على اعادة 
تحديد النواتج بشكل موحد. 


3 - الاتفاق حول زتحديد القضايا 


عندما يكون هناك اتفاق حول تحديد القضايا تميل المناقشات الى التركين 
على مضمون المقترحات والمطالب » ومعنى ذلك أن المفاوضين يركزون انتياههم 
على ايجاد الحل لقضايا محددة. من جهة أخرى فانه فى حالة غياب هذا الاتفاق 
ستتركز المناقشات على طييعة القضايا, أذ يعنى عدم الاتفاق ان المفاوضين 
اسننوا مس كعدوة جم التركية على مقديون متترسانه عفدي اعفن »وان 
محاولة لمثل هذا التركيز ستؤدى الى اظهار مدى اختلاف التحديدات » وتخرج 
المفاوضات إلى أمور جاتبية . ويعبارة أخرى فان عدم الاتقفاق على تحديد 
القضايا يعنى أن المفاوضين لم يتفقوا بعد حتى على كيفية التحامل مع المقترحات 
المتخدىة الكى نتدهها كل راف 
ويمكن تقديم يعض الفروض الاساسية المفسرة لموضوع الاتفاق حول 
كديب القضنانا راقو كلنى" لتقا وفن: : 


محري 


العوامل الحددة لإختيار استراتيجيات وتكتيكات التفاوض 


ووو امم 


+ الفرض الأول 


كما واوع النعالتقو الس يقني القاوهي كصمرها إذا “كين مطالتف 
اللوف الأتكن كاد امشمتان هيل ال عنمي اهايا مشقكل مقر 
ويشكل قايل للتوزيع . ويالعكس كلما قلت التكاليف التى يقدر تحملها 
إذا قبل مطالب الطرف الآخر كلما زاد احتمال ميله إلى تحديد القضايا 
بشكل مترايط وموحد. 


كلما زادت القوة النسبية لطرف ؛, كلما زاد احتمال ان يفرض 
تحديده للقضايا على الطرف الآخر. 


لابين التوكقى الا مما ممماسدوة فى رخال موه همير 0 
والمفروض ان نتيجة الصراع ستتوقف على القوة التفاوضية النسيية 
لاقتراف عننا يدوكها كل مفيم + مكنا زان استماء العاوكن والراود أ 
المكاسب التى سيحصل عليها من الخصم وقلت الفرص اليديلة 

اللحصنول غليهاء كما ؤاد اكسال ثنام الخصيع اهلوق ختروطة (زمتها 
عدون تيان ) لاطا معق داهن موا ده + 


وعلى ذلك فكلما زادت القوة النسبية لطرف ما فى التفاوض كلما 
رَاد احتمال فرضه لتحديد القضايا على الطرف الآخر. 


4/4/* -. الفرض الثالت 


يتحدد توقيت وكيفية استخدام كل من انماط المناقشات تبعاأا 
لتغير القوة التفاوضية للطرف الذى تحاول هذه المناقشات التآثير فيه. 


1١. 


الل للك ب 100101010101010 


101111111011111 


التفاوض. وفى تحديد مدى تنجاحها وفاعليتها فى التطييق العملى ٠‏ وتتوقف 
المهانة التنبيية للمفاومن على تعن اتنا راث فى معد معرا: :: 

دا - توافر الخصائص والقدرات الشخصية اللازمة لاجراء الحوار والنقاش 

والمواجهة والانسحاب .. الخ. على النحو الذى سيرد تفصيلة فى فصل 

هر" - طبيعة شخصية المفاوض ٠‏ وعلاقتها يشخصية المفاوض الآخرء ويعكس 


يعد,. 
1 - أهمية التوصل إلى إتفاق 


يؤثر مدى اهتمام المفاوض بالتوصل الى اتفاق على الاستراتيجية والتكتيك 


كرا - كلما زادت أهمية التوصل الى اتفاق بين الأطراف المتفاوضة كلما كان 
من الأفضل استخدام الاستراتيجيات التعاونية ٠‏ وتكتيكات تفادى 
النزا ع. وتجنب تصعيد الخلاف , مع السعى لتعظيم المكاسب المشتركة 
متال ذلك المفاوضات بين شركة توظيف الأموال ويين صاحب المشروع 
الذى يبحث عن تمويلء. فالشركة لديها فائض نقدى تريد استثماره 
وصاحب المشروع لدية حاجة ملحة الى التمويل , فكلاهما يهمه التوصل 
الى اتفاق ٠‏ ويالتالى نجد أن المناقشات كلها يغلب عليها طابع تعاونى ‏ 
والتكتيكات المستخدمة تتجنب الخداع أو المناورة يل أن المصارحة 
بالحقائق الكاملة تكون هى الاساس. 


للا لأف لطعووة قعل مله تل اق مشو طاو لوو ال يماو لق قا او ا 0 


دمر؟ - إذا كان التوصل الى اتفاق أكثر حيوية بالنسبة لطرف منه للطرف الآخر. 
فسوف يتعكس ذلك مباشرة على علاقات القوة النسبية بينهما وكما سبق 
القول فان مدى الالتزام بالتوصل الى نواتج معينة سيضعف من مركر 
المفاوض الأكثر التزاما فى مواجهة الطرف الآخر (سيق لنا مناقشة ذلك 
تفصيلا فى بند ”رار أعلاه) ومثال ذلك ماحجرى من مفاوضات بين 
العرب واسرائيل حول خروج قوات المنظمة من بيروت بعد استكمال 
حصارها وحاجتها الملحة الى الخروج من المأزق . ومثاله ايضا مايجرى 

من مفاوضات حول انهاء الحرب العراقية الايرانية حيث تظهر ايران 
داكما عدم تعجلها للاتفاق بينما تهتم العراق بشكل واضح بالتوصل الى 
إتفاق . وعليه تتخذ ايران موقفا أكثر تشددا ١‏ ويتخذ العراق موقف أكثر 
تساهلا. 


01 الوقت التاح 


564 - كلما كان الوقت المتاح لاتمام المقاوضات محدودا! ٠‏ كلما غلب على 
للفاوكن الاساليب المباشرة . واستراتيجيات التعاون وتفادى النزاع 
بالمقارنة بثساليب المرواغة والمواجهة . 


1 - كلما كان الوقت المتاح محدودا كلما كانت التكتيكات التالية أكثر فاعلية 


عمليا : 
- تحديد مواعيد تهائية 2115 11118] 5 
الكشف الكامل للحقائق عدون 10151 لأناآ 


العوامل ال محددة لاختيار استراتيجيات وتكتيكات التفاوض 


او الاواة ابا الووو رامدو و اللمزوا اال عالطاو راوطالا ماسوو و 


"/؟ - ولعل من أشهر مواقف ضغط الوقت فى التاريخ مفاوضات تآأمين الموارد 
البترولية للدول الغربية فى أعقاب سياسات الحظر البترولى فى أعقاب 
كبيرة, وكانت أكثر استعدادا للتعاون يصفة عامة وأكثر تجنيا للمواجهة 

4 - خطورة النتائج المترتبة على الإنقاق 
وذح علي زادت خطورة النتائج المترتبة على المقاوضات لطرف من أطراق 
الخفا موقن كلها زادت فاعلية تكتيكات (المساهمة) وشعارها « شيلنى 
وأشيلك » والتدرج لكى يحصل كل طرف على مكاسيه تدريجيا من 
0" - لى كانت النتائج المترتية خطيرة للطرفين معاء يكون من العملى استخدام 
استراتيجية التعاون والتى شعارها « نحن اخوة » وذلك بتقديم عروض 
بديلة, تيادل الاقتراحات « تجحزئة الفررص و« تقسيم اليلد بلدين («ى أو 

«نتقايل فى متنتصف الطريق». 

لكر" - وعموما إذا كانت النتائج خطيرة بالنسبة لطرف واحدء فعليه السعى لعدم 
اشعار الطرف الآخر يمدى هذه الخطورة حتى لايضعف موقفه. ولو أنه 
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كد يكون من ١‏ لصعب اخفاء ذلك» ومكثاله ماحدث أثتاء الحرب بين صر 
واسرائيل . وحاجتها . لقطع غيار السلاح السوقيتى والتفاوض حول 
ذلك. 


4 الخبرات السايقة بالطرف الآخسر 
يجب ياستمرار الاستفادة من التجرية ٠‏ هذا ميداً عام ينطيق فى كل 
من خبيرته السايقة بالطرف الآخر اختياره لاستراتيجية التفاوض المناسبة. وذلك 
ىرا - الحذر من التعميم لحالات تفاوضية غير متماثلة , فقد يتقلب الحمل 
الوديع الى نمر مفترس إذا شعر بتغير جذرى فى قوته النسيية. 
ور - ادراك التغير الممكن فى سلوك الخصم فى ضوء تغير الظروف أ تراكم 
الخيرة: 
٠‏ السلوك التوقع للخصم 
, بالمبادئ الآتية فى هذا الصدد : 
على حدة. 


غ16 


العوامل الحدرة لإختيار استراتيجيات وتكتيكات التفاورضن 


- 


لير 01 


وعدن استجابات بديلة لكل سلوك متوقع من الخصم. 
- عدم مبادلته نقس السلوك فى حالات الكش دو 
والاستراتيجيات الهجومية. 
٠ركر؟»‏ - اتباع سلوك ممائل أى موافق فى حالة السلوك التعاونى من 
الخصم. 
١/١‏ - يجب يكل تأكيد أن يقوم المفاوض بدراسة شخصية الطرف الآخر 
مافيها من نقاط ضعف . ويستعد لما فيها من تقاط قوة ٠‏ وبستثممر 


55 - ويحسن يصفة عامة أن يتضمن توزيع الادوار فى الفريق المفاوض 
الأشخاص المقابلين لتركيبة شخصيات الفريق الخصم., ويمكن أن يكون 
تكتيك « الصقر والحمامة » مفيدا فى هذا الخصوص. 

11 تروين الي انجازات المفاوضات المبنية على شخصية الخصم ما أنجزه 
عمرى بن العاص فى تفاوضه مع أبى موسى الاشعرى لفض التزا ع بين 
على ومعاوية رضى الله عنهما حول أحقيتهما فى كرسي الخلافة حيث 
استثمر عمرى وذهاكه بسحاطة وطيبية شيخصمية الاشعرى ودقعة لاعلا 
عن خلع على ليفاجا بمناورة عمرو وتثييت معاوية فى جو مشحون 
بالتوتر والترقب وريما الضجيج والفوضي مما يجعل من الصعب على 
الأشعرى توضيح موقفه. 


١ مغ‎ 


جعلهما فى موقف تفاوضى أفضل بصفة عامة. 


؟؟ ‏ إعتباوات أخرى 
ومثال ذلك : 


ورا -أهمية استمرار العلاقة بين الطرفين فى المستقبل . فإذا كانت هناك 
خلاقات حادة بين موقف مصر وموقف السودان حول وجوب تسليم 
سوير للر تكسن السودانى السابق جعفر نميرى إلى الحكومة السودانية 
خا كين قلى شراقبة قن بحق الشعي: النوواى فوشك أن حجمي" 
استمرار العلاقات الاخوية وعلاقات الجوار بين البلدين ستحكم اختيار 


الاستراتيجية المناسية للتفاوض. 


501 - توقعات الطرف الآخر حيث قد تكون هذه متواضعة أى مبالغ قفيها وتؤكر 
بالتاكيد على مانتيعه من تكتيكات. 


الل" أهمية الخصم فى تحقيق أمور وانجازات أخرى قد لاتتصل مبياشرة 
سيقيدتا فى أمور أخر ى كثيرة مستقيلا . 


دور الوقفت فى عملية التفاوض 


النفصسل الخامس 
دور الوقت قى عملية التفاوض 
| مبادئ عامة حول أهمية الوقت 


١ر١‏ - يعتبير الوقت متغيرا أساسبيا من المتغيرات المحددة لأسلوب التفاوض 
عملية التفاوض ولكن قبل البدء فى التفاوض. 

١‏ - فيجب اختيار الوقت المناسب لبدء المفاوضات ٠‏ المناسب لك فى المقام 
عامة. 

كر" كما يجب تحديد الوقت المتاح لاتمام المفاوضات ولى تحديد! ميدئيا قيل 
بدء التفاوض لأن الوقت المتاح يؤثر على الجوانب المختلفة لعملية 
التفاوضء واختيار الاستراتيجية والتكتيك المناسبين للمفاوضات , كما 
يؤثر على اختيار ركيس فريق التفاوض. 
من أى بعده عن المركز الرئيسى لكل الأطراف المتفاوضة . 

١رء‏ - ويحسن دائما تقسيم الوقت المتاح على القضايا الهامة بما يكفل تحقيق 
التوازن بينها وعدم طغيان قضية على أخرى الا يحسب أهميتها ووزنها 
فى تحقيق الأهداف المطلوبة لكل من الأطراف المتفاوضة. 


١ هع‎ 


دور الوقت فى عملية التفاوض 


لللللناننا 115111171 111 الل لل لللئلئنك الل نفلل ائلللنا للللللئئلئللن 11001 111 1 11160 لللللاللئلانا [لاللظرلئئئلانا لل ل ل ل لل فيك لل 


١م.‎ 


وبجب الاتفاق مع الخصم على هذا التقسيم فى بدأية المفاوهض.ءات ٠.2‏ 
والتاكد من عدم وجود تعارض مع الخصم فى هذا الشنانت: 


١ه‏ - وبلاحظ أنه كلما زادت مجالات النزاع وضاقت مجالات الاتفاق بين 
الأطراف المتفاوضة . كلما طالت المدة اللازمة للتوصل الى اتفاق بينهم. 
ويصقة عامة نلاحظ أن المفاوض الأكثر صبرا ٠‏ والأكثر قدرة على 
الانتظار مدة أطول . والصمود فى عملية التفاوض والأكثر قدرة على 
اظهار عدم حماسه للتوصل الى اتفاقء هو الأآكثر نجاحا فى التهاية . 
وقد اثبتت التجارب العملية والمعملية هذه النتيجة ( 1878 131512 .11) . 


١‏ رت ا كما يلاحظ أن العامل الأساسى المحدد لتجاح المفاوضات قى معظم 
الحالات ليس مايقال . وانما ما لا يقال أثناء عملية التفاوض فالتفاوض 
يمثابة مباراة فى القدرة على الانتظار مع فرض عقويات على الذات 
(ثقلها الخجل من عدم الاتفاق) عن كل تآخير فى التوصل الى اتقاق . 
والمثال القائل « فى التأتى السلامة وفى العجلة الندامه » صادق فى أغلب 
المفاوضات العملية على كافة المستويات الفردية والدولية , ويالنسبة 
للمفاوضات التجارية وغير التجارية . 


ولكن من ناحية أخرى د يعثتينر « الوقت من ذهب » . أى أن القيمة 
الحدية للوقت قيمة موجبة.ء بل وكبيرة لدرجة أننا عادة تكون علي 
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١ر/ا‏ - وعلى ذلك يمكننا التمييز بين استراتيجيتين رئيسيتين فى هذا الصدد : 


لامكان تحقيق النتيجة المطلوبة من التفاوض . والاستراتيجية الثانية : 


لور الوقت فى عملية التقاوض 


هى استراتيجية عكسية تماما خاصة بكيفية توفير الوقت اللازم للتوصل 
الى اتفساق: .:وكلعتهما نيتاسب مواقق تقاوكبية مفينة تفذلف عن 
المواقف الأخرى. 

؟ - إستراتيجية تطييع الوقت 


الفكرة الرئيسية فى هذه الاستراتيجية هى كسب مزيد من الوقت لصالح 
طرف ما فى التفاوض . وفيما يلى نجيب على ثلاثة أسئلة رئيسية فى هذا الصدد 
و 

- لماذا نضيع الوقت ؟ 

- كيف نضيع الوقت ؟ 

- كيف نواجه لجوء الخصم الى تضييع الوقت ؟ 


> لماذا نضيع الوقت‎ - ١/1 
يفيد تضييع الوقت أحيانا فى تحقيق مزايا متعددة لطرف أو أكثر فى‎ 

التفاوضء ويشمل ذلك مايلى : 

- للهروب من الاجابة على سؤال ليس من الحكمة الاجابة عليه الآن. 

- للهروب من الحصار من أى نوع إذا نجح الخصم فى مثل هذا الحصار. 

- لتجنب تقديم تنازل من الواضح أن سير المفاوضات سيجيرنا عليه. 

- لتجنب اظهار ضعف الموقف التفاوضى للطرف الآخر. 

- لتجنب الوصول الى اتفاق مبكر عندما لايكون ذلك فى مصلحتنا . 

- لكسب الوقت للوصول الى معلومات جديدة تفيد فى التفاوض. 

- لكسب الوقت لكسب موارد جديدة تدعم المركز التفاوضى. 

- تطبيقا لاستراتيجية « بالصبر تبلغ ماتريد » . 

- لاثارة الخصم ودفعه للخطأً عندما يتفذ صيره. 


دور الوقت فى عملية التفاوض 


- لاستغلال ضعف الخصم فى رغبته فى الاستعجال وبالتالى الحصول على 
شروط أفضل. 

- للحصول على تنازلات أكبر ٠‏ خاصة إذا كان الخصم متشوقا للاتفاق. 

- انتظارا لظهور متغيرات جديدة قد تغير الموقف لصالحنا . 

- تأجيلا للاستسلام أو الهزيمة . ويأمل أن تظهر متغيرات مستجدة تغير الموقف 
التفاوضى. 

- لضمان تأجيل المفاوضات التى قد يتعارض اتمامها مع صفقة تفاوضية: أو 
معاملة تجارية أخرى. 

- لأخذ فرصة للتفكير والدراسة قبل القطع بالرأى أى اتخاذ موقف محدد ازاء 

- لاظهار عدم الاكتراث : أى عدم التشوق لانهاء الاتفاق خاصة إذا وصل إلى 
طريق مسدود. 


؟/, - كيف نضيع الوقت ؟5 

- طلب ايضاحات من الطرف الآخر دون ميرر حقيقى. 
- طلب بيانات من الطرف الآخر دون حاجة حقيقية. 
- توجيه أسئلة كثيرة بدون مبرر. 

- التشكك فى ال معلومات يحذر. 


١م‎ 
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- تفريع المناقشة بدون داع فى تفاصيل وأمور جانبية. 

- الخروج عن الموضوع بطرق وتكتيكات غير مكشوفة. 

- المناقشة غير البناءة (بحذر). 

- التمادى فى مناقشة التفاصيل. 

- طلب التأجيل صراحة. 

- البطء فى عرض وجهات التنظر. 

- الدخول فى مناقشات جانيية مع أحد أعضاء الفريق نفسهء أى فريق الخصم. 

- استئذان أحد أعضاء الفريق مؤقتا لأى سيب. 

- ترتيب تلقى مكالمة تقطع الحديث. 

- التظاهر يعدم تذكر كل النقاط والآراء المثارة والاضطرار لاعادة تحديدها 
وسيردهاً. 

- توسيع القضايا الى أمور عامة . ورفض التحدث فى نقاط محددة. 

- استخدام مترجم آوى سيط أو طرف ثالث بدون مبرر حقيقى. 


!/"! - كيف تواجه لجوء الخهم إلى تضبيع الوقت > 
هناك بديلان رئيسيان فى هذا الصدد : 
البديل الأول . تقويسم أمكانية التمساوب والسسايرد 


نكيم هذا البدول دلوا موجه كا هن كتى: الها لانع العال ا 
- حالة تمة التأجيل مع مصالحنا . 
- حالة عدم وجود ضرر من التأجيل. 
تيعالة عدج وجو حاجن ولحة للسحهها فلن لقنا ف: 


١مل‎ 


دور الوقت فى عملية التقاوض 


البديل التانى . المواجهة لانشال تكتيك الخصم 
وذلك عن طريق : 
- عدم التجاوب مع تفريع المناقشة. 
- عدم التجاوب مع الخروج عن الموضوع. 
- تعمد استخدام الفاظ وتعبيرات محددة. 
- الاعداد الجيد بالبيانات والوثائق. 
- الاجابة الموجزة على الأسئلة. 
- ضيط الاعصاب شرط أساسى لمواجهة تضييع الوقت. 
- اعادة تصنيف الموضوعات مع ربطها بتنظيم المناقشة. 
- تلخيص المناقشة يايجاز وتوجيه الانتباه لأهمية الالتزام بالمناقشة فى 
الموضوع. 
ابراز الانجاز الذى تحقق ومزايا اكمال الانجاز بالاستمرار البناء فى المناقشة. 
- اظهار مزايا التوصل الى اتفاق بالنسبة للطرفين. 
- اظهار مساوئ تأخير الاتفاق. 
- طلب توفير الوقت صراحة. 
- التهديد يوقف المفاوضات » وهذا كملجاً أخير. 


؟ - استراتيجية توفيرالوقت 


من الطبيعى أن نعتبر أن الوقت من ذهب ٠‏ وأن نكون راغبين ومستعدين 
لسداد قيمة نقدية معينة لاختصار الوقت اللازم للتوصل الى الاتفاق المطلوب. من 
هذا المنطلق يحسن فرض عقاب ذاتى (أى يفرضه كل طرف فى التفاوض على 
نفسه) عن كل فترة تأخير فى عمليات التفاوضء وذلك لأخذ عامل الوقت بجدية 


١غ‎ 


ال 7 
واستغلاله على أحسن وجه . وذلك بالمفاضلة بين الوفورات المحققة من التوصل 
فى التوصل الى اتفاق كلما زادت أهمية التوفير فى الوقت وضرورة اتباع 
الفرد دائما الوصول الى النتائج المطلوية وتحقيق الأهداف المرغوية فى أقصر 
زمن ممكنء يل أنه قد يفضل مكسيا صغيرا سريعا على آخر أكير منه يتحقق 
بعد زمن طويل لذلك فان استراتيجية توفير الوقت فى التوصل للنتائج المطلوية 
هى الاستراتيجية العامة المطبقة عادة والمعيرة عن الطبيعة البشرية واتجاهاتهاء 
ولكن يرتيط نجاحها عادة يعدم اشعار الخصم بياستعجالك على التتائج أو اعلان 

5 حالات ودوروس مستفادة 
من أهمية الوقت فى التفاوض 
نعرض فيما يلى أمثة عملية تعبر عن مواقف تفاوضية يظهر فيها أهمية 
المكال الأول 
2 -حالة الرغبة فى اثمام الصفقة قبل تاريخ محدد 
سفرك لعدم وجود من تأمن له فى رعاية شئونك المالية أثناء اقامتك فى الخارج. 
وعليك أن تغادر اليلاد فى ظرف شهرين ونظرا لأن تعاقدك على العمل ياسسترالدا 
يبدأ فى هذا التاريخ . وفى تقديرك أن الحد الأدنى للسعر الواجب قيوله كثمن 


دون الوقت فى عملية التفاوضن 


اللللنا 


ا١مك‎ 
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للمنزل هو ...٠ر١١٠‏ جنيه . ويناء على اعلان عن عرض النزل للبيع بالجرائد 
تقدم لك عدد من المشترين الأول عرض ...رءلا جنيه والثانى ٠‏ ٠٠ر٠8‏ جتنيه 
٠١. .٠‏ حنيه يعد عدة مفاوضات معه. والآن أمامك ٠‏ يوما فقط على تاريخ 
مغادرتكك للبلاد. 


هل تقبل هذا العرض الأخير أم تنتظر ؟ 
- أن السعر المعروض (...ر١٠١١‏ جنيه) أكبر من الحد الأدنى للسعر الذى 
حددته لنقسك كسعر مقيول مقدما. 
الانتظار. 
- احلال صفقة مؤكدة مقيولة بصفقة أخري محتملة يقلل من احتمالات الخدم مع 
قرار الانتظار « فعصفور فى اليد أفضل من عشرة على الشجرة » . 
وهناك مايدفعك لعدم قيول هذا العرض وتفضيل الانتظار ٠‏ ومن أهم 
- أن العروض المتتالية التى وردت عرضت أسعارا متزايدة بيصورة مستمرة: وهو 
- الانتظار قد يعكس نوعا من الضغط على المشترى الأخير مما قد يدفعه لزيادة 
السعر . خاصة وأنه فى حاجة ملحة الى شقة كسكن له ولأسرته لأنه منقول 


دور الوقت فى عملية التفاوض 
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حديثا للقاهرة بعد أن كان يعمل فى أسوان . ويقيم هى وأسرته يأحد الفنادق 
لحين ايجاد شقة , مما يكلفه مبالغ طائلة. 
- ريما يحضر آخرون على استعداد لسداد ثمن اعلى. 
- هناك فكرة اعطاء توكيل لأحد الأصدقاء مع النص فى التوكيل ألا يقل سعر 
البيع عن حد معين. 
وهنا نجد أن لى لم يكن عنصر الوقت عاملا حاسما فى قرار البائع. فمن 
الأفضل التأنى وعدم الاستعجال. 


ومن هذا المثال نخلص الى النتائج والارشادات التالية : 


را - أن عدم اعلان البائع عن سعر معين لمنزله » يتيح الفرصة لتجميع 
معلومات اضافية عن حالة السوق. « فإذا كان الكلام من فضه يكون 
السكوت من ذهب » . 

5 - إذا حصل البائع على سعر يغطى الحد الأدنى المقيول منه مقدماء 
وكان لابد من اتخاذ القرار قبل تاريخ معين قريب ». يحسن أن تتم 
الصفقة إن أن « عصفور فى اليد خير من ألف على الشجرة » . 

4 - إذا لم يكن هناك ضرورة للعجلة فى اتخاذ القرار قبل تاريخ محدد , 
فلا داعى للعجلة . والانتظار سيكون فى صالح البائّع» إن يصدق هنا 
المثل القائل « فى التأنى السلامة» وفي العجلة الندامة » . 


المشال الثانى 
- حالة اضرابات العمال 


فى نزاع بين نقابة عمالية وادارة أحد المشروعات الصناعية الكبرى يقوم 
الخلاف أساسيا على تحديد الأجر الأساسى المناسيب للعمل وقد كان رأى الادارة 
أن الاجر الاساسى المناسب هى 7١‏ قرشا , بينما تريد النقابة جعله 8٠١‏ قرشا 


بام ؟ 


للساعة. فالقضية المطروحة على المفاوضين هنا هى تحديد معدل الزيادة (س) 
المطلوب من الادارة قبوله . حيث أن (س) تتراوح بين صفر . وعشرون قرشا . 
فالادارة ترغب أن تكون س - صفر ٠‏ ومندويى النقابة يريدون س - ”١‏ قرش هذا 
بالنسبة للزيادة فى الأجر النقدى المدفوع عن كل ساعة عمل يضاف الى ذلك 
المزايا العينية والمكافآت . وفى واقع الأمر مع كل يوم اضراب يتحمل المضريون 
تكلفة ممثلة فى الأجور والمكافآت التى يفقدونهاء كما تتحمل ادارة الشركة خسائر 
ناتجة عن توقف الانتاج , وتراكم أرصدة المخزون القائمة في تاريخ الاضراب 
يدون تصريف ٠‏ وضيا ع فرص بيعية وريحية على المشروع. 


ويمكن هنا للمتفاوضين اتباع أى أسلوب آخر لاتمام المفاوضات قبل بداية 
الاضراب فعلا . ولكن مجرد بدء الاضراب معناه أن زمام الأمور قد أفلتء ففى 
نهاية كل يوم اضراب يقوم كل طرف بتحديد قيمة الخسائر (أى العقويات) التى 
تحملها ويقوم بتقديم عرض ما للاتفاق. فإذا رمزنا للعرض المقدم من قبل الادارة 
بالرمز ع م ؛ والمقدم من قبل النقابل العمالية بالرمز ع ن وطالما أن عرض الادارة 
ع , دائما سيكون أقل من عرض النقابة ع ن . سوف لايتم الاتفاق الى أن يقترب 
العرض ع . من العرض الخاص بالنقاية ع ن ويتم حينكذ تسوية النزا ع فى 
النعظة التو سل نيا ا عبد 


وهنا نلاحظ أنه بالرغم من أن كل طرف مقتنع يأهمية عدم حدوث 
الاضراب حيث فى نهاية كل يوم اضراب يدرك كل طرف عادة أنه كان يمكن 
تحقيق نقس المكاسب بدون اضراب » هنا تظهر أهمية عنصر الوقت فى اتمام 
المفاوضات والتوصل الى اتفاق بدون اضراب. أما لى حدث الاضراب فعلا تكون 
استراتيجية انهائه بأسرع وقت ممكن من كلا الطرفين هى الاستراتيجية 
المناسبة. وعادة يقوم كل طرف بتحديد قيمة مادية تصاعدية معينة عن كل يوم 
اضراب تمثل الخسائر الناتجة عن استمراره ٠‏ ويدون هذا التحديد يكون احتمال 


مها 


دور الوقت فى عملية التفاوض, 


تطويل مذاث المفاوضات أكبر ممأ لى حددت هذه العقويات المادية مسيقاء: يدون 
اعلام الطرف الآخر بها. 


ومن مواقف التفاوض المرتيط يتهديد اضرابات العمال أى وقوع الاضراب 
فعلا نخلص الى النتائج الآتية : 


عولية التفاون. 


/رك/؟ - لابد من مراعاة عنصر الزمن فى تحديد أثار كل من أنوا ع السلوك 
التفاوضى البديلة على كل من أطراف التفاوض. 
فإذ!ا وجد مثلا أن تكلفة الاضراب فى اليوم الأول أقل من 
الثانى, والثانى أقل من الثالث وهكذا . يكون ذلك دافعا كافيا لمتع 
حدوث الاضراب وتقليل مدته ما أمكن فى حالة حدوتة. 


رار #ااحاالايك من الكشم المتكابم لتحة القفاوشن :فى قيابة قل حلسة أن كل 
مرخلة ركزريوة) الايكان جمدين انلوق القفاوع المناسيي للسوكلة 
التالية بناء على تفيحة هذا التقييه: 
قنييةه القابعه الرحلة كان ناته قهالة دا لسرعة الشرصتن 
الى اقفاق موقن للطرقين فا 


بصرف النظر عن طبيعة هذا الرأى أو الموقف . خاص: إذا تساوت 
القوى النسبية للاطراف المتفاوضة. 


ء /رىره - الوقت عامل أساسى في تقَييم الموقف التفاوضى ٠؛‏ وتحديد التكتيك 
المناسب . ومعدل التنازلات المناسية من كل طرف. 
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المثال الثالسث 
ع ,م - المزايدات 


فى احدى الحفلات الخيرية المنظمة لأحد الملاجئ ٠‏ تبرع أحد التجار 
الحاضرين يجهاز قيديى من محله الخاص ٠‏ وقررت ادارة الحفلة عمل مزايدة على 
قيمة هذا الجهاز والذى يدفع أكبر سعر يحصل على الجهازء بينما السعر الذى 
يعرضه أي متزايد قبل آخر سعر ٠‏ يذهب كايراد للملجأ (أى تبرع). 


ويدأت المزايدة بسعر قدرة "١‏ جنيها مصرياء ثم بدأت تتوالى الزيادات 
بالجنيه المصرى تارة . والدولار تارة . والاسترلينى تارة حتى وصل السعر 
النهائى الى ٠٠ ٠‏ دولار ٠‏ ويعد أن كان المتسابق الأخير قد عرض أسعار سابقة 
مجموعها ٠.‏ جنيه أخرىء: ووصل عدد المزايدين السابقين الى 5١‏ متزايدا 
دفعوا مبالغ مجموعها أكثر من ...٠ر١0‏ جنيه وأكسبت هذه المبارة جوا مرحا 
جميلا للحقل : وأيضا ايرادا هائلا (أكثر من ...رءه جنيه مصرى) للملجاً. 


وهنا نود الاشارة الى أن العامل النفسى والرغبة فى المساهمة فى مثل 
هذه المباريات عادة تأثيرها يكون أقوى بكثير من مجرد القيمة المادية لمومضوع 
المباراة أى التفاوض . وان كان القرار غير حكيم اقتصاديا ء الا أن كل من 
يساهم ويخسر فى هذه المباراة يشعر بدرجة من الرضاء النفسى أكبر بكثير من 
الخسارة المادية التى تحملها والممثلة فى المبلغ الذى دفعه فى المزايدة بدون 
الحصول على الجائزة. 


وفى بعض المباريات التفاوضية التجريبية من النمط الخاص بالمزايدة حيث 
النهاية . 


تثار عدة تساوؤلات عن : 


١ 


دور الوقت فى عملية التفاوضن 


- الحد الاقصى الواجب على كل طرف أن يخرج عنده من المباراة 2 أى الحد 
الاقصى, للمزايدة ؟ هل هو قيمة الجائزة أم أقل أم أكثر ؟ 

- لقد أثبتت التجارب العملية أن هذا الحد الاقصى يفوق قيمة الجائزة ذاتها فى 
كثير من الحالات وان بدا ذلك تصرفا غير رشيد. 

- بل اثبتت التجارب العملية أن الكثير من أعضاء التفاوض بعد خروجهم من 
المزايدة. بسؤالهم عن مدى رغيتهم فى تكرار هذا الموقف التفاوضى ونوع 
سلوكهم لى اعطيت لهم الفرصة باعادة المباراة ؟ أبدوا رغبة فى تكرار التجرية, 
مع الميل الى زيادة الحد الاقصى للمزايدة عن الحد الادنى الذى خرجوا عنده 
من المباراة. 


وفى واقع الأمر أن المواقف التفاوضية فى المزايدات تعكس صورة دقيقة لما 
يحدث فى سباق التسلح ٠‏ أى الحروب مع الدول الأخرى . ويمكن أن تستخدم 
كوسيلة تعليمية للعديد من الدروس العملية ومن أهمها : 
”ىرا - إذا كنت ممثلا لفئة أى مجموعة أو منظمة أو دولة ما ء يكون من 
الصحب اقناع من تمثلهم يمعنى التكلفة المغرقة, ويأنك متى دخلت فى 
المفاوضات قد تكون مجيرا على الاستمرار فيها لمدة أطول مما تريد. 
/'كىر"» - إذا واجهك موقف متحد للتفاوض ٠‏ وأنت ترفض عملية التفاوضء» هذا 
معناه أنك تحرم نقسك من ثمار ومكاسب ستحجب عتك من الطرف 


الآخر. 
وكا 


فان اظهار ذلك لخصمك - أآى الطرف الآخر - سيشجعه على تعظيم 


١1١ 


“ره - الذى ينضم الى مباراة للمزايدة » يختبر الطرف الآخر ثم انسحابه 
كخاسر ليس معناه توجيه النقد واللوم له إذ أن هذه المباراة ستكون 
يمثابة تدريب له على قرار لاحق كما قد تعتبر فى حد ذاتها قرارا 
جيدا (مسبقا) ذا ناتج سئ (لاحق). 

“ير - إذا ارغمت على الانضمام لمثل هذا النوع من المباريات التفاوضية. 
تجنب اعلان استراتيجية محددة . فاذا اعلنت رقما عاليا كحد أقصى 
ما ستزايد به لتعظيم صورتك أمام خصعك ٠‏ تذكر أثر ذلك على فريقك 
المفاوض وإذا أستاذنت علنا من فريقك للزيادة التدريجية بمستوى 
منخفض للحد الاقصى للسعرء هذا يشجع الطرف الآخر على المزايدة 
بأعلى درجة بسيطة جدا عن ذلك. 


موقفك. 


ل ”رلا - حاول تجتنب مياريات المزايدة ما أمكن . فكر جيدا فى أسلوب للاتفاق 
والتعاون مع خصمك لتعظيم المكاسب المشتركة لكما وتجنب الدخول 
فى المزايدة أصلا. 


الصور ضررا وخطورة لحالة المزايدة المتصاعدة . فهى حالة خاصة 
من أنماط مباراة المزايدة التى تتميز بأهميتها النظرية والعملية معا. 


١1 


الفصل السادس 
دور الاسئلة فى عملية التفاوض 


الفصل السادس 
دور الأسئلة قىص عملية التقاو ض 
والامكانيات التى تتيحها . يستطيع أن يعد سلسلة من الاسئلة التى يلجأ الى 
استخدامها خلال مجرى التفاوض لأداء وظائف محددة: كما يستعد بمجموعة من 
يريدهء وكل ذلك بشرط أن تكون الأسئلة مناسبة للاستراتيجية والتكتيك الذين 
يستخدمهما المفاوضص ٠‏ وأن تصاغ وتوجه بالطريقة التى تتناسب مع الهدف منها. 


؟" ‏ المبسادئ المرشدة لإستخدام الأسئكلة 


ارا يحب إن نكون لكل سشييؤال عدف مطلوب تحفي يويدب أتيكون ذلك 
الهدف واضحا فى ذهن السائل . وليس ضروريا أن تكون الاجابة 
المباشرة على السوال هى مايستهدفه موجه السؤال. 

"ىر" - يجب أن تكون الأسئلة - كما قلنا - مناسبة للاستراتيجية التى يتبناها 
المفاوض والتكتيك الذى يستخدمه , قلا يصح له استخدام اسئلة 
استفزازية مثلا فى حين تكون استراتيجيته مبنية على محاولة تفادى 
الخزا ع. 


1١كم‎ 


ووو الك وود الل وودو لت متترواوتساستسستسوووواسسساسسسوتوومسسطتتطوومممللتطططتخ ولوللا لو لووول 


؟م - السائل عموما فى موقف أفضل من المجيب ٠‏ فأن تكون أنت الموجه 
للسؤال يجعلك فى وضع عقلى ونفسى أكثر يسرا من وضع أن يكون 
مطلوب منك الاجابة . ولاتريد أن تعطى اجابة غير مدعمة لموقفك أو 
تكشف شيئا لاتريد كشفه ٠‏ أى تظهرك فى مظهر من يتهرب من الاجاية: 
أى تضطرك لكشف أوراقك فى توقيت لاتخططه أنت وهكذا :5 


؟لرء - المفاوض الفعال يستطيع دائما المعاونة فى حل العقبات والمشكلات 
[لحلول المسسيهة. 

"ره - ترتيب وتجهينز سلسلة من الاسئلة يساعد المفاوض على تنظيم وترتيب 
افكاره يشكل منطقى ٠‏ 

؟لر” - توجيه الاسئلة المناسبة فى الوقت المناسب يمكن أن يدعم القوة 
التفاوضية. 

؟// - خلفية السائل أساسية لدى توجيه الاستلة فيجب أن تبعث الاسئلة على 


الاحترام وليس على الاستخفاف. 


”رم - تؤثر لهجة ونغمة توجيه السؤال على مغزاه لكافة الأطراف . 


ككا 





- 
لللللئللئلنا لللللللللنا لل ل لا 131801006 1 للللللللائلنا 115 111111 


؟" - وظائف الأسئئمة 
١/7‏ - جذب الانتباه 


وتستخدم الاسئلة لهذا الغرض عادة فى بداية الحوار فى الدقائق الأولى 
من جلسة التفاوض ؛ كما قد يستخدمها المفاوض لجذب الانتياه اليه لدى انشغال 
الآخرين بالحوار معا. 


ويلاحظ أن سؤال جذب الانتباه فى العادة لايتضمن مضمونا هاما أو 
خطيراء فهى من قبيل اشعار الطرف الآخر يأنك تستعد لاجراء حوار معه مثل : 
اهل تسمح لى .. ؟ ' و " كيف حالتك ؟ ” و " هل يمكن أن توضح لى .. ؟ ” , "هل 
عتدكم ماتع .... ؟" 
7/1 - الححول على معلو مات 


وريما كانت هذه الوظيفة من أكثر الوظائف استخداما فى توجيه الأسئلة:, 
حيث يرغب السائل فى الحصول على معلومات معينة يسأل عنها مثل " كم انتاج 
مصر من القطن سنويا؟ ”و " كم عدد السائحين الأوربيين الذين وصلوا الى 
مصر خلال الشهرالماضى ؟ " ٠‏ ماهى موقف مصر يشأن هجوم الشيعة على 
المخيمات الفلسطينية ؟ ' . ' ومتى يمكن أحذ المواقفقة على المشروع ؟ " و " أين 
تنوى الوزارة اقامة أول وحدة معالجة لمياة الصرف ؟ ” و " هل يعطى البتك 
محييلات اممانية لتدووعات عسي المكول 9و "عن بدى مكدو سصسو فق 
مياحثات الكيلو ٠١١‏ ؟ ", 


الأسئلة فى بداية المفاوضات وقبل التعارف. 


١ 


ويلعب التوقيت والتسلسل المنطقى للاسئلة من هذا النوع دوراً كبيرا قى 
الفسين: 


سررسعر - إعططاء معلو مات 


وهنا لايبقصد السائل الحصول على المعلومة وانما يريد بسؤاله أن يعطى 
معلومة مثل : 

وهل قصرت شركتنا فى تنفيذ تعهداتها ؟ » 

« وهل عمرك رأيت شقة بهذا السعر ؟ » 

« أليس صحيحا أن امتحان التكاليف كان صعبا للغاية ؟ » 

« هل هناك مشكلة لايمكن حلها ؟ » 


كما يمكن من خلال توجيه الاسئلة بتسلسل معين أن يعطى السائل معلومة 
محد3 5 شثل : | 

هل هناك عدالة فى الولايات المتحدة ؟ 

هل هناك عدالة للسود ؟ 

هل هناك عدالة ومساواة للجميع ؟ 


ورج - اختبار صحة المعلو مات 


عز/ة - إاثارة أ + لتمكب, 


والقصد هنا هواثارة تفكير الخصم.ء أو اثارة تفكير كل الاطراف يطرح 


١14 


4 وب اي ا ا 


الا ليلا لل 00111111 لللننا 


الاسئلة فى عملية التفاوض 


تساؤلات مشطقة تدعو الى التغكير والتقدين: وف حادة أسئلة تتعلق يوجهات 
النظر والاتجاهات الفكرية والسلوكية للأطراف , مثل : 


« هل تظن أن لجان ترشيد الاستيراد تحدم الاقتصاد القومى ؟ » 

« هل هناك مايدعو الى القلق يشأن الموقف فى السودان ؟ » 

« أتظن ف الشركة المساهمة هى الشكل القانوتى الأفضل ؟ » 

« هل تعتقد أن نظام المشاركة أفضل من الاة قتراض ؟ » 
“1/7 - تنشيط المناقشة 
بدأت تفقو 4 و المؤقت فى ا 0 الحياة الى 0 كد 
52506 الشديد ٠‏ فذلك يفيد فى كسر الجمود. 
“/لا - الوصول الى نتيجة 

وهنا يرغب المفاوض فى التوصل الى نتيجة محددة يريد التاكد مثها مذل : 
« هل هذا أم ذلك ؟» أو « هل هذا موقفك النهائى ؟ » و« هل اتفقنا على كذا ؟». 
1/7 - تغيير عجري الحديث 


قد ير مب المفاوض لسيب أو لآخر تغيير مجرى الحديث الى اتجاه جديد: 
وهنا يكون توجيه الاسئلة هى أفضل الوسائل لتحقيق هذا الدف. ويفضل فى 
هذه الحالة ايجاد ربط ولى ضمعيف بين السوال وبين سير الحديث: بمعنى انتهان 
الفقرصة للالقاء ء يكلمة أى معلومة أى موقف معين من قبل أحد المفاوضين ٠‏ ويحاول 
الانطلاق من ذلك الى توجيه السؤال الذى يريد به توجيه مسار الحديث باتجاه 


"هم 


احى. 


١16 


ااا ا لللللللننا بنللنلا 


دور الأسئلة فى عملية التفاوض 


ااي اي ات ذا ل 0000 ا 0 14111145 لة !1 


عرو - كسب الوقت (إضاعة الوقت 


هنا يقصد المفاوض اما ان يكسب بعض الوقت أى يضيعه فى سبيل تأخير 
ذلك .. وهنا يثير تساؤلات مختلفة. ويشجع الخصم على الاجابة المطولة لكى 
يضيع الوقت. 
“زر . (١‏ - طإرباك المفاوض 


ارياك ترتيب الاحداث الذى أعده لسير المفاوضات , مما يجعله خصما أسهل فى 
مقدما. 


الاندفاع أو التهور فيسجل المقاوض تقدما فى موقفه نتيجة لذلك. 
١! /‏ - للححصار 
اجابة بشكل يضعف من مركزه بدرجة كبيرة, ويكون هذا الحصار هدفا فى حد 
ذاته. 
+ من الدى يوجه الأسثلة ؟ 
يثار هذا الأمر عندما يتعدد أقراد الفريق المفاوضص وقد يكون رئيس 
الفريق هو الذى يوجه الأسئلة . ولكن ذلك ليس حتميا بل عادة ماتوزع الادوار 


١و‎ 


دور الأسئلة فى عملية التفاوض 


بين أعضاء الفريق لاثارة الاسئلة المختلفة بتنسيق مسيق, أى حتى بشكل تلقائى, 

ولكن المهم هى أن يكون رئيس الفريق دائما مسيطرا على الموقف بحيث يكون 

المفاوض. 
يمكن الاسترشاد بالتصائح التالية : 

06 - تقهم مغزى السؤال قبل الاجاية » لأن فهم المغزى يحدد شكل ومضمون 
اضعاف موققك. 

هك" - إذا كنت لاترغب فى الاجابة فلاحظ : 
ه كرا - لاتبدى متهريا من الاجاية فهذا يضعف موقفك , كما أنه يفتح 
5 - يمكنك الاحتجاج بأن الاجابة غير متوافرة لديك الآن وتعد 
6 - يمكن كذلك طلب ارجاء الاجابة لوقت لاحق لتاخذ فرصتك فى 

التفكير. 

كرغ - يجب تقويم موقف السائل ويناء عليه تقرر الاجاية الصادقة أى المناورة فى 

الاجاية. 


١و‎ 


11141111111 اماي 0 


هلره - لاحظ أن السؤال المباشر يستوجب اجابة مباشرة. 
مرا - جرب تكتيك اجابية السوال بسؤال مضاد. 
هثرلا - الغموض فى الاجاية تكتيك يمكن استخدامه فى المفاوضات ذات الطايع 
الرسمى. 
هرهم - إذا حوصرت بالاسئلة فلا تهرب » والبديل : 
يردا - الانسحاب الهادئ. 
مردهر؟ - التنازّل التكتيكى. 
هرد" - الاعتراف بالحقيقة. 
وفى كل الأحوال سجل تقطة بأمانتك أى بتنازلك. 
مره - قبل الاجابة على السؤال فكر يسرعة : 
هلرذر١‏ - هل من حق الخصم توجيه هذا السؤال ؟ 
وتر ةير وجول سفنل التلوماك تطونفة ونان ؟ 
رز دبول يككديل الفيراهة؟ 


هرذرء - هل سأندم على الاجاية ؟ 


نهنا 


الفصل السابع 


الإستشارة والوساطة والتحكسيم 


النصل السايح 
الإستشارة والوساطة والتحكيم 
١5‏ مقدسسسة 


كثيرا ما يلجا المتفاوضون الى جهة محايدة للتدخل أو لترشيد سير 
المفاوضات. وهنا يجب أن تفرق بين ثلاثة اتجاهات شائعة فى هذا المجال. 


(/1 - الإنجاه الأول 


وهى التجاء أحد أطراف التفاوض إلى جهة استشارية ذات خبرة فى 
مجالات التفاوض لتقديم النصح وابداء المشورة فيما يتعلق بتوجيه خط سير 
المفاوضات وترشيد عمليات التؤفصل إلى حل مرض ما أمكن . وكثيرا مالايعلم 
الطرف الآخر فى التفاوض - الخصم - أى شئ عن استعانة خصمة بمستشار 


خارجى . وربما يسلك هى أيضا نفس السلوك بدون اعلام الطرف الآخر. 


وهنا يكون دور المرشد أ المحلل 3031356 دورا استشاريا بحتاء وتتمثل 
سلطته فى تقديم القكرة - أو الأفكار - بكيفية التصرف والتحرك وابداء الرأى 
دون التزام الجهة المفاوضة بتنفيذه . إذ يمكن أخذ رأيه كما هوء أو بعد اجراء 
تعديل معين فيه. فهى يعمل كمستشار فقط وهو لايتقابل مع الطرف الخصم على 


الاطلاق ولايظهر بشكل مياشر أو بصورة واضحة فى المفاوضات. 


١ا/م‎ 


ااا ا ا ا 


ز/ع - الائجاه الثاتنى 


هو التجاء طرفى التفاوض - أو الاطراف المتفاوضة الى جهة محايدة 
لتعمل كوسيط لحل النرًا ع خاصة عندما يكون الموقف التفاوضى محتدما ٠‏ وتكون 
المفاوضات قد وصلت الى طريق مسدود والاختلافات بين :طرفى النزا ع اختلافات 
جذرية تعكس تعارضا واضحا فى الأهداف . هنا يعمل الوسيط 72601308 كحلقة 
وصل بين أطراف النزا ع المباشرين : ويختلق دوره بصورة جوهرية عن حالة 
المحلل الذى يعمل كمستشار لصالح طرف واحد فقط فى النزاع ويدون التدخل 
بشكل مباشر فى المفاوضات. 


ومن أمثلة الوساطة الشهيرة فى المفاوضات الدولية وساطة الولايات 
المتتحدة الامريكية فى المفاوضات بين مصر واسرائيل حتى تم ايرام معاهدة 
السلام (كامب ديقيد) قى 55 ابريل 1518م . 
( /”* - الإزجاه الثالت 


هو التجاء أطراف النقاش إلى جهة محايدة لدراسة وتقييم الموقف واتخاذ 
القرار العادل لجميع الأطراف . وهى مايسمى بعملية التحكيم . فاملحكم 
21301 دوره مثل القاضى تماماء يحكم فى القضايا والمنازعات يجميع 
ضيورها ويكون حكمه نافذا على جميع الأطراف المعنية . وهذا يختلف عن دور 
الوسيط الذى يحاول تقديم النصح وتوجيه المشورة لكل من الأطراف المتفاوضة. 
وتقريب وجهات نظرهم ولكن لايتخذ القرار ‏ ولايملك سلطة اتخاذ القرار الملزم 
لهم. 

وتشترك الحالات الثلاتك - الاستشارة . والوساطة ٠‏ التحكيم - فى التجاء 
طرف أو أكثر من المتفاوضين لجهة محايدة » غير متصلة - بشكل مباشر على 


كوا 





الإستشارة والوساطة والتحكيم 
الأقل - بموضوع النزا ع للمساعدة فى توجيه دفة التفاوض وترشيد عمليات 
التوصل الى الاتفاقات والتعاقدات . وفيما يلى نناقش طبيعة وخصائص كل من 
هذه الأدوار الكلاثة : 


م / ألةغ كد00 


1/1 - ستى تلجا للمستشار ؟ 


من المقيد الالتجاء لجهة الاستشارة عندما يكون الموقف التفاوضى ذا 
طبيعة خاصة تحتاج لقدرات ومهارات لاتتوافر لدى أطراف التقفاوض. وللحصول 
على زيط م العلرج] خفن الطرف الأكى يعن الابعترانحية التاسيية 
للاستخدامء وعن كيفية الاعداد للتفاوض فى مراحله الأولى. وكيفية انهاء 
المفاوضات فى مراحلها الأخيرة. 
:/7 - سواهفات المستشار 


قد يكون المستشار بيت خيرة 11512 01251111285© مثل بيوت الاستشارة 
الادارية والقانونية والمحاسبيية 0 أى تكوئ فردا مثل السمسشيارء أى أحا أكيرء أو 
شخصا ذا خيرة سايقة محنكة فى مثل هذه المواقف التفاوضية. 
- ذقى خيرة كافية . 
- جهة محايدة وغير متحيزة. 
- تكلفتة أقل من الوقورات المحققة باللجوء اليه . 
- أن يكون لديه الوقت والاستعداد الكامل للادلاء يكل ماعتنده من معلومات 


يفن 


الإستشارة والوساطة والة 


- 
4غ للللنا 111111 111 22114 11 511403 ملل 111000 لللللت نيلك 121111101 للللللئينا 0 ل اليا 


ول/*ز - وبالنسية لصورة التعاقد مع المستشار 


قد تكون على اساس علاقة مستمرة , أى علاقة مؤقتة تنتهى بانتهاء 
الصفقة. 


ع/» - نطاق مهام المستشار ودوره 


ومن الضرورى التنويه إلى أن الدور الأساسى للمستشار دور استشارى» 
فهو يقدم خدمات محددة بالادلاء بمعلومات ونصائح وارشادات ولكن لايقوم 
بعملية التفاوض الفعلية. 

وهو فى سبيل أداء هذا الدور على الوجه الآكمل يستعين : بخبراته 
السايقة:ء ويقوم بتجميع معلومات متكاملة عن الموقف التفاوضى الراهن 
وخصائص كل من طرفى النزاع وأهداف واتجاهات كل منهم ؛ ويحث البدائل 
المختلفة القائمة وآثار كل بديل منها. وهى يهدف أسساسيا إلى تعظيم مكاسب أحد 
الأطراف من عملية التفاوض . ولامكانه القيام بمهمته يلجأ إلى أساليب متعددة 
تشمل مايلى : 


رع ١/‏ - تعديد مصادر تعظيم الكاسب لطرفى النزاع . ويشمل ذلك تحديد : 
-الفروق ونواحى الاختلاف وع مع 101111 
بين الأطراف المتفاوضة سواء كانت فروقا فى الأهداف أى 
المعتقدات ووجهات النظرء أى فى الطاقات والامكانيات الخاصة بكل 
طرف. 
ب - المصالح المشتركة 5 51121561 
أى النواحى التى يتفق فيها طرقا النزاع ٠‏ وتمثل رابطا 
مشتركا أى تصرفا موحدا أو اتفاقا فى وجهات النظر, أو معتقدات 


١ م/ا‎ 





الإستشارة والوساطة والتحكيم 


١111| 11111114114 1111115319814‏ 11 :111|اة](خ 4 ممم 1 3 3 2 !1 !!!1! 1 1]]!!11|ة|!ا 


وقيم مشتركة: أو المفهوم المشترك عن خصائص الاتفاق العادل: أو 
المرضى لكلا الطرفين معا. 


ح - الوقورات الممكنة للحجم أو العدد 


5 +8 عد 52165 01 5ع لماموضموع8 
وذلك عن طريق بيدائل عديدة تشمل : 
- الانضام لأكثر من وحدة تنظيمية 4 أى جهة ما :1116971 لتجنب 
الاسرافء. أو ازدواج الأنشطة . 
- أو توزيع المخاطر 51515 11128م5 على جميع الأطراف المعنية 


والانتاجية. 
- تعديد الصور التعاقدية المناسبة | 261221512 2021121121 ع12146ره:1 مرج 
لكل نوع من الفروق والاختلافات فى القضايا النزاعية . وهنا يقوم 


المحلل بتحديد أكير عدد ممكن من البدائل المناسية لتوسيع مجال 
الاختيار للطرف المتفاوض. 


155 تقييم البدائل الفتلفة وتعديد قيم المنافج الصافية لكل طرف 


وعادءة تشمل هذه المرحلة التقييم الدقيق والحسابات الرقمية لكل 
من البدائل المطروحة , والتى يمكن تمثيلها على النحى الموضح بالشكل 
التالى: ومنه يتضح أن النقط على المنحني الخارجى هى أفضل الحلول إذ 


1١/5 


ل المنحتى . فمثلا النقطة « ١‏ 0000 
من النقطة « ب » ٠.‏ 


شكل )١/7١‏ 
القسم المحتملة للحلول البديلة 
(منحنى بازنو ميعتاده«”1 ماع وظ) 


الطرف الثانى 





الطرقف الأول 
#ارعر؟ - خلئ قيم اضافية والمطالية بقيم أخرى ومكاسب من الفصم 

للمحلل دور أساسى فى خلق قيم اضافية ٠72165‏ 8طتادع1-) 

للطرف المفاوض وأيضا ترشيده فى طلب مكاسب من خصمه 8 متلمتقات 

5و1 08 وذلك لتعظيم مكاسيه الصافية فى الصفقة . ويقوم المحلل 


- كه ايو 


بتحقيق ذلك عادة عن طريقين : 


؟رءع رع/ا - ايضاح يدائل عدم التوصل الى اتفاق 


وبا قط دءألمة امع صرءء دعم - ملا 


وماهى الخطوة التالية فى هذه الحالة . 


.مما 





الإستشارة والوساطة والتحكيم 


- يضع الحدود 111215 الخاصة بالاتفاق. 

//- تقييم خصا ئس كل من الأطراف المتفاوضة واتجاهاتهم 
ثيات هذه الأهداف, والاتجاهات الخاصة يكل طرف والحدود 
التى يقيلهاء وهى مايحدد نطاق المساومة 28286 ع لتمتدع توط 
الذى يمكن التحرك فيهء وبالتالى تحديد التكتيكات المناسية 
لنجاح المفاوضات. 

/5 /7- تحديد وتحليل خصائّصس الموقف التفاوضى الراهن 


أى تحديد معالم الصورة القائمة غ520 م2ط5 للموقف 
التفاوضى الجارى. ويشمل ذلك على : 
* الاطراف المتفاوضة والتى سيق مناقشتها اعلاه اعننموط , 
* المتافع الخاصة يكل طرف ودوالها 17865 . 
* المصالح . والمكاسب . والاغراض 126616505 . 
* القضايا . ومكوناتها وأبعادها 


ثم تحليل كافة عتناصر الموقف التفاوضى الراهن يما 
يكفل : 


* تحديد العلاقة بين القضايا والمصالح. 
* تحديد البدائل الممكنة ٠‏ والمنافع المتوقعة من كل بديل لكل 


الما 


الإستشارة والوساطة والتحكيم 


- 
00 لل نينا لل اليك ةا لل للك ل ل فنا 111011121 الللتلئلئلكك لللللكف 1111864 وزع 414ة:4443 :1512141235 ل ل 0 


» تعظيم المكاسب المحققة من خلال : 


المزيد من المعلومات عن كل طرف ٠‏ وتوأ حي الاختلاف 
والمصالح المشتركة بينهم وعادة يمكن خلق مكاسب أضافية 
يتحركات وتكتيكات تعاونية وعزعلم عا 2م200 كما يمكن 
الادعاء والمطالية بمكاسب اضافية عن طريق التحركات 
التناقفسيه وعباومم ع لقعم طدمك ويالرغم من اختلاف 
وتعارض التكتيكات والاستراتيجيات اللازمة لكل حالة يكون 
دور المستشار أساسيا فى تحديد كيف» ومنى ويأى صورة 
أى درجة يتم ممارسة كلا من التكتيكات المضادة. 


6 الوساطة مهمعد لع 1/1 


ىر دقش ماهيع اهام وسيل فى غعلية التفاوعى خطوة فبها له بل 
ضرورية فى التوصل إلى اتفاق بين الأطراف المتنازعة وتظهر أهمية دور 
الوسيط يبوجه خاص فى حالات : تصاعد النزا ع واحتدامه أو توتر 
العلاقات, أو فى أعقاب الهزائم أى فى حالة تعادل الاعتمادية. 


ونقصد يتعادل الاعتمادية ٠‏ أن قوة « أ » تتحدد بمدى تأثيره على 
النتائج التى يمكن أن يحققها « ب » . فكلما زأد التأثير زادت القوة . 
وفى حالة تعادل الاعتمادية ء أى تعادل قوة تأثير كل طرف على الآخر من 
أطراف التفاوض ٠؛‏ يكون هناك مجال كيير وفعال للوساطة. 

وأهم مايميز دور الوسيط ؛ أنه لايبفرض حلولا على المتفاوضين 
ولايمكنه ارغامهم بقبول حل ما يعكس المحكمء وان كان أحيانا يصعب 
التفرقة بين كلا الدورين. ولكن عادة ينصح بعدم الالتجاء للتحكيم الا 
كمرحلة تالية للوساطة. 


١م‎ 





ويقوم الوسبيط بيأدوار متعددة ,. كما أنه يقدم خدمأات متتويبعة للمتفاوضين 
تختلف طيقا للموقف التفاوضى ذاته . وفيما يلى نقوم بمتناقشة هذه الأدوارء 
الاساسية فى هذا الصدد مع ايضاح الآثار النفسية والاجتماعية لكل منها. 
وأخيرا نوضح الخصائص الواجب أن يتحلى بها الوسيط الفعال. 
/ [] - أدوار الوسيط وخد ماته 
مايلى: 
كر ور - تسهيل عمليات التفاوض 2225011201015 170111626 
وذلك يتجميع الأطراف المتنازعة معا فى جلسات مشتركة 
فى مواجهة بعضهم البعض . لم يكن من الممكن اتعقادها اولا 
كل الوط 
وصول التفاوض الى طريق مسدود ٠‏ ولايقيل يعده أى طرف 
المياداة من جانيه لمواجية الطرف الآخر أى لتحديد لقاء تفاوصضى 
آخر. 
أسسهم ؛ حيث يكون لديه بعض التوجيهات من البائع عن 
اتجاهاته ورغباته والتى يقوم السمسار بتنفيذها دون اشعار 
الطرف البائّع بهذه الاتجاهات صراحة. 


١مل‎ 





الاستشارة والوساطة والتحكيم 


ل م1101 10 ا سيك 


#رجبور؟ - الامراع فى انمام الصفقات وابرام العقود م )تل تمعدن1 
وذلك بتحديد تواريخ قصوى و صصق عوم70تن1 لاستكمال 


المفاوضات والضغط علي كل من الاطراقف المتفاوضة بصورهة مياشرة 
وغير مباشرة للتوصل الى اتفاق بسرعة ما أمكن. 
وتظهر أهمية هذا الدور بوجه خاص عندما يكونء الوقت عنصر 
محدد ويرغب فى انهاء التصرف فى ممتلكاته أى عقاراته قبل هذا 
التاريخ. 
ع#رءار؟ - تضييق نعموة الخلائنات بين الاصصراف اللمتنازعة 


ومع ررع 0111١‏ وى أروودرء 305 ععندلء14 


وذلك بكبح طموحاتهم . وتقليل توقعاتهم غير الواقعية واحكامها 


بصورة مقتعة ومحايدة. 


العقارية. 


#رء«ارة - اقتراح اساليب للتوصل الى اتفاق )325166111211 101 295 أدععع2ع لقث 


فمثلا لو عرض كل طرف السعر الذى يقبله للصقة يمكن للوسيط 
للتفاوض. 


١م‎ 


الإستشارة والوساطة والتحكيم 


.هه 
الللللل تللظ 111111111110 111107 !]ةةؤزةةوا 


؟ بره المساعدة ضى تطبيو الاتفاقات 28121211215 11121221م 122 رراء11 


وذلك بالاشراف ومتابعة تنفيذ كل طرف لبنود الاتفاق والالتزام 


ومثال ذلك : دور المراقيين الدوليين للأمم المتحدة على حدود سيناء 
لمراقية تنفيذ اتفاق السلام بين مصر واسرائيل وعدم تعدى أى منهما 
على حدود الآخر سلما أو حرياء ودور الولايات المتحدة فى متابعة تتفي 
اتفاقية كامب دافيد بين مصر واسرائيل ٠‏ وأيضا دور رئيس مجلس 
الوزراء فى مراقبة تنفيذ خطة التنمية الاقتصادية والاجتماعية وقيام كل 
قطاع بتنفيذ حصته فيها والتعاون مع القطاعات الأخرى لتنفيذ الخطة 
ككل. 


وهنا نود الاشارة الى أن كل مدير فى المشروع خاصة فى 
مستويات الادارة العليا هى وسيط بالدرجة الأولى للنزاعات التى تنشب 
بين مرئؤوسيه. فالمدير العام عادة يتوسط فى النزاعات بين الادارات 
الوظيفية لازالة التعارض بين وجهات النظر والتصرفات الناتجة عن 
اختلاف وتعارض الأهداف الوظيفية . فعادة ينشب الخلاف بين مدير 
الانتاج (الذى يهدف الى تقليل تكلفة الانتاج . وتقليل اعطال الطاقة 
المتاحة).. ومدير التسويق (الذى يهدف الى سرعة الاستجاية للتغير فى 
أذنواق واتجاهات المستهلكين حتى لى اقتضى ذلك ارتفاعا فى تكلفة 
الانتاج» وزيادة فترة الاعداد للآلات » وعدم الاستخدام الكامل للطاقة). 


وعلى المدير العام حل هذه النزاعات الوظيفية بما يخدم صالم 
المشروع ككل . فهى وسيط دائم بينهما من ناحية ويينهما وبين ياقى 


١مل‎ 


م1111 لظ :9411 10 الل ليا 00000 ل لل ل شاك لمجأام عن ؤة 4 3*1طا 


المديرين التنقيذيين (مدير المشتريات ومديسرنس الأقراد» والمدير المالي»:) هع 


#ربار" ‏ ومن أهم الخدمات التى يقدمها الوسطاء عمليا مايلى : 


+ تقليل قرص الانفعال ٠‏ ومثال ذلك وساطة الأهل والأصدقاء فى حل 
الخلافات الزوجية . إن أن هذه الوساطة تساعد على احكام كل 
طرف فى النزاع لعواطفه وانفعالاته المتطرقة والتى قد تؤدى الى 
زيادة هوة النزا ع وليس تقريب وجهات النظر. 

» التقويم العملى للأمور . حيث أن الوسيط عادة تكون نظرته محايدة, 
مما يجعله موضوعيا فى تصرفه , محايدا فى آرائه » فهى لايؤثر 
عليه الأمر يشكل أى بآخر. 

» التحليل المجرد للحقائق بدون تحيز , باعتبار أن الوسيط يمثل عيناً 
خارجية عن الموقق النزاعى ذاته مما يساعده على التحليل 
الموضوعى المجرد للحقائق والمواقف وبدائل السلوك يدون تحيز. 

+ تسهيل تقديم التنازلات ؛ وذلك عن طريق المساهمة فى بيع والاقناع 
بالحلول الوسط للأطراف المتتازعة ٠‏ وتقليل آهمية التنازلات. 

» حفظ ماء الوجه لكل طرف قبل الطرف الآخرء كما قى حالة وساطة 
أمريكا فى حل النزا ع بين مصر واسرائيل ووساطة الدولة الأوربية 
قى حل النزا ع بين اسرائيل والعرب عموما . 

» استمرار المفاوضات , يساعد الوسيط على ايجاد خيط مستمر بين 
المتفاوضين فى حالة قشل المفاوضات المباشرة بينهما أى تعذر قيامها 
أصلا. ومثال ذلك : الرحلات المكوكية الشهيرة لكسينجر بين كل من 


مصر وسوريا واسرائيل. 


آالما 


الإستشارة والوساطة والتحكيم 


111117 لل ا 1011لا الل ال نا 


١/1‏ - شروط زجاح الوساطة عمليا 
يرتيط نجاح الوساطة عمليا بعدة اعتيارات تشمل طبيعة الموقف التفاوضى 
وشخصية الوسيط . ومدى متاسية الأسلوب أو الأساليب التى يستخدمها فى 
اقناع الأطراف المتفاوضة . 
وفى هذا الصدد يجب التمييز بين ثلاث متغيرات رئيسية تتحكم فى العلاقة 
بين الأقراد والمنظمات . وتنعكس درجة توافر هذه المتغيرات على نوعية العلاقة 
أسلوب الوساطة فى حل النزاعات بيتهم. وهذه المتغيرات الثلاث هى : 
- التبعية ‏ لإع120622©م106 
تبعية طرف للوسيط نفسه أو للطرف الآخر. 
- قوة التاثير اع 12017 
أى الاعتمادية بين الأطراف المتفاوضة. 
قوة العلاقة ‏ 12625169 
وفيما يلى نناقش كل منها على حدة . 
5 - التبعيسسة 11 
ويقصد يها أن طرفا ما يراعى مدى امكانية التأثير على الأطراف 
الأخرى إذا أراد تحقيق أهدافه ولتحديد درجة اعتماد الطرف « 1 » على 
طرف آخر « به » تللاحظ : 
- أن ذلك يرتبط بشكل طردى بالأهداف الوسيطة التى عرضها أب" 
ومدى أهميتها بالنسبة ل "أ" . فهناك علاقة طردية موجبة بين التبعية 


١ /اى‎ 


١31111 


١ مم‎ 


- 
111111313 لل ل لل ينا ١1١]!‏ 100 للا ا نا ل ل لك 


والسلرك الذؤذافن: زة:كلها الت قفي طرف ها الى عارف الخ علي 
زاد احتمال النزا ع بينهما . قالطرف المتبوع يريد التحكم واستغلال. 
قوكه التسينة فى الحلحقةا نيتنا ميسهر الطرك القامم الها شيع وم 
العذالة ومن اروس قت ةذه الحالة الافترا ف القبادن من الطردية 
نيذه القسة لإدكان السصواو العلاقة ميكينا ».ولامكان تجاح الوستاطة 
فى حل النزا ع وتقريب وجهات النظر. ومثال ذلك تبعية الزوجة 
لزوجهاء وعلاقة التبعية النسبية بين اسرائيل والولايات المتحدة 
الأمريكية. 


- كما يرتبط نجاح أسلوب الوساطة عمليا بشكل عكسى بأهداف "1" 
التى تقع خارج دائرة العلاقة بين "1" , "ب" وهنا يظهر أهمية تأثير 
الأطراف المعنية على الوسيط وكلما كان الوسيط ذا شخصية مستقلة 
عن الأطراف موضوع النزا ع كلما نجح فى آداء مهمته. 


؟/*/؟ - القوة أو الاعتماديسة 


يكن كسريون: اللعشا دنه ناته لقو ةطوف ما اف لقاش خلرج كقانه 
طرف آخر فى علاقة معينة . مثال ذلك جهاز الخدمة الوطنية بالقوات 
المسلحة يؤثر على وزارة التموين ٠‏ ووزارة الاسكان ٠‏ ووزارة المواصلات 
فونه نكسن كزين احشيا جا عيى معال اكت قافر الشركة الجحتكرة 
لاستيراد سلعة معينة على الشركة التى تحتاج إلى استيراد هذه 
السلعة. فقوة « أ » على « ب » تتحدد بمدى النتائج التى يحددها « أ » 
ايفان شيها هالشية ادبن .. 


وقد يسير اتجاه القوة فى اتجاه تعادلى متوازن ©51/1201126111 حيث 


يكون لكل طرف نفس قوة التأثير على نتائج الطرف الآخر. وهنا يسهل 
استخدام أسلوب الوساطة فى حل النزا ع. 

أى يسير اتجاه القوة فى اتجاه غير متعادل أى غير متكافى 
61 وذلك عندما تكون قوة تأثير طرف ما على الطرف الآخر 
أكير من تأثير هذا الأخير على الأول . ومثال ذلك العلاقة بين الاتحاد 
السوقيتى ودول أوربا الشرقية فقطعا النفوذ السوقيتى أكثر قوة من أى 
من دول شرق أوريا. 


5 شسدة العلاتسسة 


نتوقف شدة العلاقة ودرجة وثاقتها بين طرفين على : 
- حجم التعامل أو التيادل بيتهما. 
- معدل التبادل أى التفاعل ‏ أو الاتصال بيتهما. 
- ارتياط المصالح /ر المصير عموما. 


فكلما كانت العلاقة بينهما وثيقة . كلما سهلت الوساطة وزادت 
فاعليتها العملية فى التوصل للحل. وتحدد مستويات التبعية القوة. ورشدة 
العلاقة . والهيكل الأساسى للعلاقة بين الأفراد والمنظمات . ومدى فاعلية 
كل من الأساليب المختلفة للوساطة على حدة . وسوف تتضح هذه 
الناحية يعد مناقشة أشكال الوساطة المختلفة وخصائص كل منها 
فنلاحظ أنه مع توافر درجة تبعية كبيرة ٠»‏ وقوة تأثير متعادلة » ودرجة 
صلة وثيقة فى التعامل بينهما كلما كان أسلوب تيادل الأشخاص أكثر 
فاعلية للوساطة هنا. إذ يمكن فى ظل هذه الخصائص - الموقف 
التفاوضى - وضع مكافأة أى عقاب أو فرض تهديدات مختلفة. ولايشترط 
ذلك فى حالة استخدام اسلوب الديلوماسية. 


١/4 


ل 


وفيما يلى تناقش كلا من أشكال الوساطة عملياً على حدة . 


سزرج - اأشكال الوساطة فص نزاعات التغاوض ووسائلها 


مرولر؟ - تبادل الأشنخاصض ودمووععم 01 ععصقطءعدط 


ويعنى ذلك تبادل أشخاص مندويين عن كل طرف لدى الطرف 
الأخرى لفكوة مث الوقت وقد لايتخذ هذا التبادل شكل الوساطة وانما 
زيارات جمع معلومات ومناقشة وإكنه مرتبط بفكرة الوساطة. وقد يشمل 
هذا التيادل أعضاء من مستويات ادارية ووظيفية مختلفة ليعرض كل 
طرف وجهات نظره كاملة . وهذا يعكس محاولة التأثير غير الموضوعى 
أى غير المباشر بين الأطراف المتيادلة . وهى أسلوب معتاد فى المعاملات 
الدولية . مثال ذلك : دعوة مندوبى القوات المسلحة لزيارة مصانع السلاح 
فى قرتسا أو أمريكا للاطلاع على المعدات والتكنولوجيا والامكانيات. 
ومثال آخر . دعوة ممثل المحافظة لزيارة مصانع الشركة الموردة للكويرى 
العلوى , أو الحاسب الآلى أو لمترى الانفاق ٠‏ وذلك لمزيد من التعريف 
والاقناع بالشروط . وصحيح أن هؤلاء الممثلين ليسوا وسطاء بالمعنى 
الدقيق ولكنهم يلعبون جزئيا دور الوساطة وتقوم فكرة هذا الأسلوب على 
افتراض أن : 
ؤ - هذا التبادل سيولد اتجاها موجبا قبل الطرف الآخر وبالتالى تقليل 

حدة النزا ع. 


دائرة التعاون بين كل من الأطراف المعنية. 


ولقد اثبتت الدراسات الحديثة أن الاتصال يقلل من الشعور السيء 
شبل. الطرف الآخر ويقلل من الاتجاهات السالبة بل يعطى نتائج ايجابية 
إذا توافرت فيه عدة شروط هى : 


١‏ - أن يتم بين أعضاء فريق من نفس المستوى الوظيقى. 

> إذا كان اغضاء القريق الأكين مهما -دلةتراى اغليية جبويع عامل هع 
مجموعة رآأى اقلية من مركز وظيفى أقل. 

- إذا كانت هناك سلطة عليا أى أكثر - سواء داخل أى خارج المنظمة 
- تؤيد هذا الاتصال. 

4 - إذا بنى الاتصال على علاقة وثيقة أى صلة مسبقة أو ثقة متبادلة , 
لسن تتعوق: اتسنا عاق 

ه - إذا ترتب على الاتصال ناتج مادى معين أو مكافأة ما. 

5ت 13 كان سوصوع التفاويكن برضي يفضي يا :غتاعنة ."لق الخد فسن نطلا 
لكلا الطرفين. 

كنا أن الاتضنال قد وؤدم :الى تقائع لبي 15 
١‏ - أدى إلى تقوية المنافسة بين الفريقين. 


- هناك بعض المبادئ أو القيم أى المعايير التى يتمسك بها طرف معين 


غنيك الطورف الككى 


دسل 


ه - انخفاض المركز الأدبى أو الوظيفى لأحد أطراف التفاوض نتيجة 
لعملية الوساطة أو الاتصال هذه. 

5 - عدم امكان تأثير مجموعة اقلية فى مركز وظيفى أقل على رأى 
مجموعة ذات مركز وظيفى أعلى . إذ يجب أن يتفهم كل طرف 
ظلروف ومشاكل الطرف الآخر كما فى حالة تبادل الأسرى مثلا. 


وعادة تهدف عملية تبادل الأشخاص إلى تبادل وتعديل الحقوق 
والواجيات بين المنظمات . أى التحرك من موقف تنافسى إلى موقف 
تعاونى مما يترتب عليه تسهيل تبادل الحاجات . والتعرف على 
التفضيلات والاتجاهات وتحقيقها. لذلك يجب العناية باختيار الاشخاص 
الذين يتم تيادلهم لكى تتحقق النتائج المنشودة من ذلك. 


»رع/؟ - الأهداف العليسا 15 22101012214 نات 


يستخدم أسلوب الأهداف العليا لايقاف النزا ع حيث يعلو أطراف 
التفاوض فوق خلافاتهم فى سبيل تحقيق ماهى اسمى وأبقى. فالتركيرز 
هنا يكون على الأهداف المشتركة للطرفين حتى يتم التوصل الى حل 
مرض لكليهما. ومثال ذلك : شعار « لاصوت يعلى فوق صوت المعركة » 
قبل استرداد الأرض المحتلة من اسرائيل . وأيضا استخدام هذا 
الأسلوب فى المفاوضات بين العرب لاسترداد حقوق الفلسطينين ٠»‏ أآى بين 
المنظمات الفلسطينية المتصارعة لحل القضية الفلسطينية . 


الأهمية بالقدر الذى يقنع الطرفين بالتنازل عن القروق والخلافات بينهما . 


الإستشارة والوساطة والتحكيم 
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لدأ لدة: 


- أن يتم تحديد الأهداف العليا بواسطة طرف ثالث. 

ب - أن يتم تحديدها كتطور طبيعى للأحداثت » وليس كوسيلة لفض.ن 
التزاع. 

حه - لايجب أن يشعر الأطراف بأن هذا التحديد للأهداف ذريعة فقط 
وهنا مثل شائّع هى استخدام العدد المشترك كهدف أعلى ومن 

الناحية العملية يجب التفرقة يبن : 


أ - تأثير التعاون الناتج - من استدخدام اسلوب الأهداف العليا - 
على تخفيف النزا ع 
شرن وده م ياه ٠‏ مما يزيد ل 
5 - الد يكو واسسسيبة (السسسيامة) 101112 


هذا الأسلوب شائع الاستخدام فى النزامات بين الدول يبوجه 
خاص. وعادة يكون درر الديلوماسية هى توضيح المش.. كل والقضسايا 
موضوع النزا ع والتواحى الاجتماعية المتصلة بها لتعديل اتجاهات 
الأطراف المعنية. مع تيادل مزيد من المعلومات بينها . وفى حالة استخد ستخدام 
هذا الأسلوي بين المنظمات قد يشمل ذلك استخدام مندويين أى ممثلين 
لهم لتحسين العلاقة يبن المنظمات. 


١51 


بننا ووو و دوو ووو رومع مودق لغ مك11 


ولضمان فاعلية هذا الأسلوب عمليا . من المفيد مراعاة الاعتبارات 
التالية : 


1 - أن تحدد الدبلوماسية أهدافها فى ضوء القوة الدولية الحالية. 
والمرتقبة المرتبطة بتحقيق هذه الأهداف. ‏ 0 

ب - يجب أن تقيم اسه أهداف الأطراف الأخرى والقوة القعلية 
والمرتقية فى تحقيق هذه الأهداف. 

ح - تحديد مدى توافق وتناسق الأهداف المختلفة مع بعضها. 

د - استخدام الوسائل المناسبة لتحقيق هذه الأهداف. 


وانجاح أسلوب الدبلوماسية لايد لمن يمارسه أن يكون ذا سلطة 
عليا واضحة أمام الاطراف المعنية . ومثال ذلك ادعاء متدويى الييع 
لك رك ما أنهو يدا تعون عن معداتع اللستيلكن ارده رمن الابدواق 
(ولكن من وجهة نظر المستهلك أن مندوب البيع هو شخص بدافع عن 
مصالح شركته البائعة فقط). بينما يرى مندوبوا الانتاج أنهم يركزون 
على ناحية الكفاءة الانتاجية وضغط تكاليف التشغيل. 


ويخلق دفاع مندويى البيع والتسويق عن وجهة نظر المشترى 
(المستهلك) احتكاكات مع ادارات الصنع والانتاج مما يدعى لخلق وظائف 
تنسيقية وسيطة 65 113502 ذات سلطة كبيرة مع تأييدها من الادارة 
العليا للمشروع وياقى الأطراف المعنية وذلك لتقريب وجهات نظر الانتاج 
والتسويق , والقضاء على التعارض فى أهدافهم الوظيفية بما يخدم 
صالح المشروع ككل. 

ويلاحظ دائما أن كل الوسائل الرئيسية الثلاث للوساطة - تبادل 
الأعضاء , والأهداف العليا . والدبلوماسية - تكون أكثر فاعلية 
وصلاحية فى التطبيق إذا وجدت تبعية قوية بين الأطراف المتنازعة ٠‏ وقوة 


متعادلة أى متوازنة يينهاء مع علاقة ثقة وطيدة بينها. وهناك العديد من 
(أوسائل العامة الأخرى للوسطاءء والتى لاترتبط بشروط معينة لنجاحها 
إلى حد كبير نقوم بمناقشتها على النحى التالى : 

/ 0 - [دوات الوسيطط ووسائله 


من آهم الوسائل العملية المفيدة التى يلجا اليها الوسطاء لتقريب وجهات 
نظر المتفاوضين واتجاح المفاوضات مايلى : 

- طمانه الأطراف. 
الطرق الآخرء بما يكفل تدعيم الثقة المتبادلة بين المتفاوضين : 


- المساعدة فى تحليل المواقف . بيتجزئة القضايا ٠‏ واعادة ترتيب أهميتها 
التسيبية. 


ب الخياض عدي تين لاقو اتساها ودر سياه الافكاى |االقدية من كل طوف 
مسشدود + ممأ يلزمه وحود أفكار واتجاهات جديد 5 نفدم أبواب الأمل بين 
المتفاوضين 5 
نسبيا فترة التوصل الى اتفاق. 


١ مة‎ 


الإستشارة والوساطة والتحكد 
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- تقديم الضمانات المستقلة . وان كان يجب ممارسة هذه الوسيلة بحذر وتحفظ 
شديدينء إذ كثيرا مايصدق المثل القائل بأن الضمانة : « أولها شهامة. ثانيها 
غرامة . ثالثها ندامة » . 

- تدعيم الاعترافات المقدمة من جانب كل طرف . 

- تأبيد الاتقاق. 

- توزيع المكافآت أى توقيع العقويات فى حالات خاصة . كما فى حالة قيام 
أمريكا يزيادة المعونات المقدمة لكل من مصر واسرائيل. 

حورل - الإثار الاإجتماعية والنغسية لأساليب الوساطة 


ينشا عن استخدام أساليب الوساطة المختلفة آثارا اجتماعية ونفسية لها 
بين أربعة أنوا ع من العمليات ذات دلالة خاصة » وهى : 


+ التجاذب بين الاشخاص لإ لكة تحط خ2/51ه0 2528 لقده5عم 1211 
*« عمليات انسانية 65 11111211121115 
+ عمليات مقارتنة 65 2012122115013 


* عمليات اتصال ورد قعل 7 1 التاعوع 12 / 21011 1216لا للتتط0ن) 
وفيما يلى نناقش كلا منها باختصار : 
#رورذا - التمانذب بين الأشخاصض 


توّكد الدراسات الاجتماعية والنفسية على أن التجاذب يتوقف على 
التشابه المدرك بين طرفين أو أكثر , فالأفراد بصفة عامة يحبون من 


يكافتهم ويشجعهم . وينجح أسلوب تبادل الأشخاص ٠‏ والدبلوماسية فى 


اللدل 





الإاستشارة والوساطة والتحكيم 


تحقيق هذا الادراك. وبالتالى فى تخفيف النزا ع بين أطراف تريطهم 
عملاقة تبيعية كيبيرة ٠‏ خاصة إذا كانت الاتصالات تتم بين أعضاء 
متا يهين. 
ومثال ذلك التشايه بين شركات القطاع العام فى قطاع الغزل 
والنسيج. كما أن الاتفاق على الأهداف العليا أيضا يكون عادة أسهل 
الأطراق المتعاملة كلما زادت درجة التعاون بيتهم. 
5/5/5 - الحمليسسات الانسسانية 
ينظر إلى كل من الأساليب الثلاثة للوساطة على أتها أساليب 
انسانية يالدرجة الأولى » فعندما يذهب فريق ما للتعامل أى التفاهم مع 
فريق آخر مضاد.ء يكون الأساس الموجه لذلك التظر لهم كأقراد أنسانيين 
وقد ثبت أن هذه النظرة تزيد من التعاون يبن اليشر عما لو كان التعامل 
بين فرد وآله لحاسب الكترونى مكثلا). 
7/5/5 - الملميسات القارئسسة 


هناك عمليات مقارنة مستمرة تتم اثناء ممارسة أساليب الوساطة 
الثلاثة المذكورة . تشمل,. مقارنة الأفراد بين أتنفسسهم [12]6150615012 
5 داخل الفرق المتفاوضة والمقارنات الخارجية [1مممعاعره 
5+ والضغوط على أحد الأعضاء من جانب طرف ثالث ؛ أو 
الناتجة عن المعايير والقيم والمبادئ؛ التى يتمسك يها. 


وتوضح الأمظة التالية ذلك : 


١ /اذة‎ 


الإستشارة والوساطة والتحكيم 
[ - فى اختيار أعضاء الفريق المفاوضين لابد أن يتم من أعضاء ذوى 
مراكز موازية أى متكافئة مع مراكز أعضاء الفريق الآخر (هنا 
الفريقين قد يؤدى لفشل المفاوضات. 
وعلاقاتهاء وبالقيم والمبادئ التى يتمسك بها كل طرف مقارنة 
بالمبادئ والفروض الخاصة بالمنظمة التى يتبعها أو يمظها كل 
فريق. 


كلما زادت فرص الاتصال بين الاطراف المتتازعة كلما زاد 
التفاوض يينهم. وعادة تساعد ردود الفعل فى كل طرف على مزيد من 
التقهم لسلوك هذا الطرف . وسهولة التنيق ياتجاهاته . كما أن الاتصال 
يساعد على تشجيع رغبة كل طرف فى المبادأة لانه يتوقع رد فعل لذلك 
من الطرف الآخر. 

وعلى: ذلك نخلص إلى أن أساليب الوساطة التى يتم مناقشتها 
هنا تساعد على زيادة فاعلية المفاوضات وإثارة مزيد من الثقة ,2 
والتجاذبء والتعاطف والتعاون بين الأطراف المتنازعة. 

وبمعرفة الفروض التى تعكس النواحى الاجتماعية والنفسية يمكن 
تطبيق هذه الأساليب بالشكل الذى يؤدى إلى تفهم أكبر وتعاطف بين 
الأطراف المتفاوضة يسمح بزيادة احتمالات نجاح المفاوضات فى 
التوفيق بين الرغبات المخلفة المتعارضة للأطراف محل التفاوض. 


١م‎ 


الإاستشارة والوساطة والتحكد 
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ارلا - خسائص الوسيط الفقعال 


برقبط نجاح الوسطاء فى أداء دورهم بخصائص شخصية ومهارات عملية 
معدنه ٠‏ تشمل مايلى : 


إذ يجب أن يكون الوسيط طويل البال قادر على استيعاب ردود 
لفعل من كل من الأطراف المتنازعة يصدر رحب دون ضيق أو ضجرء أى 


ل 


ار بار ؟ - الوجسه غير العبسر عن رزدود فعلسسه 


بحسن آلا يعبر الوسيط عن مشاعره أو يظهرها بصورة أو 
يظل هكذا حتى ينهى دوره ينجاح. 


#ربار# ل اجمعومسة ساستيهسان 


علد 2 1 


دذلك. 


ايرث / 5 ا د اهلسساء سخسسا نل 


التسيوف لفن يمكنة القعامل مع الأطررف (الكرقة والتكلن على المواقكف 


١ 


الإستشارة والوساطة و : - الوةووةة14 1111 1 


الشائكة بدون اندفاع قد يزيد الموقف تعقيدا بل لابد من حله وتيسيره 
عملية التوصل إلى اتقاق. 

؟ربارة د طيسيب تفتسسسى 

بحسن أن يتحلى الوسيط بصفة فن الاستماع واراحة الطرف 

المتكلم وتهدئة خاطره ٠‏ لامكانه كسب ثقته واحترامه وبالتالى زيادة قدرته 
مشاعر التعاون والرغية فى تقديم التنازلات. 

؟ربار؟ ‏ يارد ومتمقفط الملشساغصر 
مشاعره حتى لاتغلب عاطفته على تصرفاته. وحتى يتمسك يدرجة كافية 
من عدم التحيز لأى من الأطراف لامكان التوصل إلى اتفاق مرض لهم 
َه« 9 


ربالا - أن يثبت حياده التام وعدالته . 


“لام - أن يكون لديه معرفة وخبرة بطبيعة عمليات التفاوض والنزاعات 
الحبافة: 


لاير - مؤمن بالتضحية وراغب فيها. 


ععربار. -١‏ أن يكون مؤمنا بالقيم الانسانية وأهميتها . مع مقدرته على تقويم 
نواحى الضعف والقوة الشخصية. 


الإستشارة والوساطة والتحكيم 


#نكرزة ات القررة على العظليل القيق العوا قف كنا هي :ركفا وك أن اككوق. 
#رتطركاات الثقة بالتقسن والقدرء على قطن الاحترام. 
"بار -١‏ المباداة. 
#رثارة -١‏ القدرة على التلثير على الغير والقدرة على الاقذاع. 

وقروؤاقم الأف و فناق حذك الخدسنا نون كتياهن الويشيظ:ملن اكه ف 
مهمته. وان كان من الصعب عادة تقويم دور الوسيط فى الناتج المحقق. وما إذا 
العدالة مفهوم تسبى» ويالتالى تقويم أيعاد الصفقة العادلة . أى مدى عدالة 


لل ل ل ا ا ل ل 


5 - التهكهسسيم 


01م 


يتمثل دور المحكم فى حسم النزا ع .٠‏ وليس قيادة المناقشة أى تقديم 
المقترحات للمفاوض ٠‏ فالمحكم هى الذى يحدد شروط التعاقد التنهائى وتنصوصه. 
وعلى المحكم تقع مسئولية البحث عن الحقائق والتعرف على رغبات واتجاهات كل 
طرف والقيود التى تحكمه فى التصرف وكثيرا مايكون اتفاق المحكم غير كفء. 
وان اعتقدت الأطراف المتفاوضة أنه كفء لانه لاشك أفضل من عدم التوصل إلى 
اتفاق. 


ومن أمثلة جهات التحكيم الدولية : مجلس الأمن . ومحكمة لاهاى الدولية. 


ومن المفضل عادة قبل أن يقوم المحكم يدوره » أن يجمع الحقائق الكافية 
عن أهداف كل طرف فى التفاوض »٠‏ وتفضيلاته ومنافعه وآثار عدم الاتفاق لكل 
منهم. بحيث يمكنه رسم نقطة الحلول الممكنة والمنفعة المحققة لكل منهم عند كل 
حل ممكن . ومما لاشك فيه أن أى نقطة على متنحني الحد الاعلى للحلول الممكنة 
1 مه5411 تكون أفضل لكلا الطرفين عادة من أى تقطة وسطى. قففى 
الشكل (/كلر؟) تكون النقطة ى أفضل من النقطة ع لكلا الطرفين. والنقطة ك هى 
نقطة أكثر تحيزا للطرف س عن الطرف ص الممثين لطرفى النزا ع فى عملية 
التفاوض. ولابد أن يراعى المحكم قياس المنافع بوحدات متجانسة ومتسقة معاء 
حتى يمكن تحديد قيمة الناتج لكل من الأحكام البديلة أى الاتفاقات البديلة 
الممكنة. يحيث يكون الحل المختار - أو حكم المحكم - حلا عادلا يحقق المساواة 


يبن الطرفين 


الإستشارة والوساطة والتحكيم . 
شكل (7/؟7) 
فئة الحلول الممكنة 
المتقفة للطوف :سن 


لكف الس تمن 





وأحينتانا لاقوهى حلول تيلة سمكقنارنة القتيحة ثى التقعة يكن الاطزاف 
المتنازعة. بل يوجد حل واحد هو الأمثل على النحى المبين بالشكل التالى (//ر"): 


شكل 17/) 
المنفعة المحققة للطرفسين 






أ زهدلار.ءهلار) 





هنا ا النقطة لقني زا مقط ا ري ديا 
ستحقق منفعة لطرف على حساب الطرف الآخر . وهذا الموقف التفاوضى يكون 
أسهل فى التحكيم من المواقف التفاوضية الأخرى التى تتعدد فيها الحلول 
البديلة. أى الاحكام البديلة. ش 


وظيفة المحكم حيادية تامة بحيث لاتسمح للطرف الأكثر قوة بالطغيان والاستقادة 
من قوته النسبية فى القضاء على الطرف الآخر واهدار مصالحة. 


وللمحكم أن يلجا لكافة الوسائل وتجميع كافة الادلة والمستندات الموصلة 
بيشاء. 


ويعتبر التحكم وسيلة فعالة فى الخلافات السياسية والاقتصادية الدولية 
كالنزا ع على الحدود ٠‏ وانتهاك دولة معينة لحدود دولة أخرىء وفى الصفقات 
التجارية الدولية لاستيراد وتصدير السلع والخدمات إن قد يحدث انحرافات فى 
المواصفاتء أى مواعيد التسليم ٠‏ أى طريقة السداد لثمن الصفقة وغيرها من بنود 
الاتفاق التى قد تكون غير واردة مسيقاً أى غير محددة بصورة قاطعة بين 
المتعاقدين مما يدقعهم للالتجاء إلى طرف محكم ثالث للبت قى هذا النزاع. ومن 
أقرب الأمثلة على أهمية التحكيم مناسبات التحكيم العديدة التى تلجاً إليها هيئة 
السلع التموينية فى نزاعها مع موردى السلع الخارجين وأصحاب السفن لدى 
الاختلاف حول تنقيذ يعض ينود التعاقد . أى تحديد المسئولية عن تأخير التفريغ: 
أو هيوط مستوى الجودة ... الخ. 


الفصل الثامن 
التفاوص فى المعامسلات الدو لسسة 


الفصل الثامسن 
التقاوض فس المعا ملات الدولبة 


مع زيادة حجم المعاملات الدولية ومجالاتها . ومع تقدم أساليب الاتصال 
والتنقلء أصيح العالم الآن يعيش فى مجتمع دولى مبتى على الأخذ والعطاء 
الممستمر بين أعضائه من الدول المختلفة ممثلة فى حكوماتها . وشركاتها بل 
وآفرادها. واتسع تطاق المعاملات الدولية بشكل ملحوظ ليشمل نواحى التبادل 
والتعاون الاقتصادى . والسياسى والثقافى . والاجتماعى وغيرها بالرغم من أن 
المبادئ العامة للتفاوض الفعال السايق مناقشتها تنطبق على جميع أنواع 
المفاوضات يما فيها المفاوضات الدولية:ء إلا أن المفاوضات الدولية تتميزن 
بخصائص اضافية هامة تستلزم معالجة خاصة وفيمايلى نوضح أمثلة لمجالات 
التفاوض فى المعاملات الدولية . يليها مناقشة للمبادئئ: الواجب مراعاتها فى هذا 
الصدد . ثم نختتم هذا الفصل يعرض لأهم خصائص المفاوضين فى الدول 
المختلفة. 

١‏ مجالات التفاوضي الدولى 


المفاوضات وأهدافها . وخصائصها , ويمكن تقسيم المعاملات الدولية التفاوضية 
إلى عدة فثات تشمل مايلى : 

١/١‏ -المغاوضات السياسية والعسكرية 

الاتفاقيات السياسية والحربية, مثل اتفاقيات نزع السلاح بين الدول العظمى, 
واتفاقيات الانتاج الحربى المشترك بين الولايات المتحدة الأمريكية والدول الأوروبية 
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واتقفاقيات الافراج عن الرهائن 4 أو الافراج عن الأسرى قفى اصروب أى -5 


(/" - المفاوضات للمعاملات الاقتصادية 
ويشمل ذلك صورا متعددة من أهمها : 


١ر"را‏ - مفاوضات تأسيس فروع فى دول أخرى للشركة الأم - مثل 
فروع للبنوك الاجنبية ٠‏ مثل سيتى ينك ٠‏ وينك أوف أميريكا 
وفروع شركة أى . بى. ام . وشركة جنرال الكتريك ٠‏ ويشمركات 
البترول الدولية والفنادق العالمية مثل شيراتون وهيلتون , 


وميرديان ٠‏ وغيرها. 


١ر"ل؟‏ - مفاوضات الحصول على ترخيص ©1.1606066 بمزاولة نشاط معين 
مثل نشاط التصنيع أو التغليف أو الخدمات بالمناطق الحرة ؛: أو 
انتاج الادويةء. أى انتاج بعض المنتجات الغذائية والاستهلاكية 
وأيضا السلع المعمرةء أى التراخيص باليحث عن البترول أو 
المعادن المختلفة فى مناطق محدودة بدولة أجنيية. 


١رثر”‏ - مفاوضات المشروعات المشتركة 621410165 10121 وهى تتصمن 
اشتراك كل من أعضاء وطنيين مع أعضاء أجانب فى تأسيس 
المشروعء وتآخذ هذه المشاركة صورا متعددة : مساهمة 
برأسمال نقدى أى عينى أى جزء منه. مساهمة بالعملء مساهمة 
ينقل التكنولوجيا مساهمة فى ادارة المشروع أى تقديم 
تسهيلات مالية أى تسويقية أى فنية معنية : وقد تكون هذه 
المشروعات المشتركة مشروعات صناعية تماماء أى تجارية » أو 
خدمية أى متكاملة تشمل أنشطة انتاجية وصناعية وخدمات 
معاأ. 
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وقد اتتقترت هده الصدورة: للمكبروهات الاحدذرة يشكل خوط 
فى كافة الدول المتقدمة والنامية معا + وبوؤجة خاص فى الدول الثاهية: 
حيث تتحقق الفائدة المشتركة بالمشاركة الأجنبية بالتكنولوجيا ورأس 
المال (العملات الصعبة) اللازمة لشراء المعدات والأصول الثابتة بوجه 
خاصء والمشاركة المحلية بالعمالة والمواد الخام والأسواق الجاهزة 
لشعفاة فسويق "ا لككحات: .متاك لمظة عديدة المشتوروعات المسترعة 
النامية فى مصر من أهمها الانتاج المشترك للمنسوجات (شركة 
المستقيا ):والسمتحرويات الخازنة وامسواتك الالككووفية ::والخديات 
المصرفية والفنادق (سلام هيات . سونستا .. ) وغيرها. 


وتظهر أهمية المقاوضات الناجحة فى 5 تحقيق أكبر قدر من 
المكاسب ب للطرفين الوطنى 0 بدون الاخلال ؛ بحقوق الآخر 
التلوكل مها : 


4 _ مفاوضات التمويل بالقرض أو بالعونة 
وتدخل الدول النامية فى الغالب فى هذا النوع من المفاوضات 
بشكل متكررء وهى نمط خاص من التفاوض حيث تكون الدولة التامية 
فى الغالب هى الطرف الاضعف والدولة الغنية هى الطرف الأقوبى - 
ويحتاج المفاوض من الدولة النامية إلى كل المهارات والتكتيكات 
ليستطيع تحقيق هبة شروط معقولة للقروض أى لاستخدام المعنويات. 
(/-المفاوضات فص عجالات التعاون الثقاخس والعلمى والتربوى 
وان كان هذا النوع من المفاوضات متصلا إلى درجة كييرة بالعلاقات 
والمعاملات السياسية أيضا الا أن له طبيعة خاصة تميزه عن أنوا ع المفاوضات 
الدولية الأخرى. 


التقاوض فى ا معاملات الدو/ي 


ونود هنا توجيه نظر القارئ إلى أن المفاوضات للاغراض العلمية والأقافيه 
قد نتم على مستوى الدول بين مملين من كل دولة على حدة من الأطراف أنحني» 
أى على مستوى المؤسسات العلمية والثقافية مثل الجامعات ٠»‏ ووزارات الثقافا. 
والمعاهد العليا ومؤسسات البحوث والدراسات العلمية والعملية بشتى صورها . 
ومع زيادة التخصص . وسرعة التقدم العلمى فى كافة المجالات . وتيسر صور 
الاتصال تزيد أهمية هذا النوع من المعاملات الدولية المعاصرة. 


؟ ‏ مبادئ وقواعد ارشادية عامة 
فى المفاوضات الدولية 
إذا كانت هناك نواح للتشابه بين المفاوضات ال محلية والمفاوضات الدولية الا 
الاختلاف هذه مايلى : 
- انك تعبر الحدود : ويعنى ذلك اختلافا فى القوانين السائدة داخل كل من 
الدولتين . واختلاق اللغة المستخدمة . واختلاف القيم السائدة. 
- حاجن الخوف يين الطرفين أكثر قوة : ويعق :عائقاً فاها نحي أن متخطاء 
الأطراف المتفاوضة حيث أن كل دولة لديها مخاوف معينة تجاه ممثلى الدول 
الأخرىء ويعكس ذلك حاجزا آخر هى حاجز الثقة . 
كما أن هناك حاجز اختلاف الثقافات ٠‏ ومسائل السيادة ٠‏ وتدخل المفاوضات 
وانت تحت ضغط الحاجة ٠‏ وريما ضغط الوقت . وتحت مظلة السيادة والقوانين 
السائدة فى الدولتين طرفا التفاوض (أو أكثر). 


لمن 
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التفاوض فى ا معاملات الدولية 

عد وأهم مأيميز المفاوضات الدولية أنه كثيرا مايكون أصحاب المصلحة غير 
| لاش هامس المتفاوضين ٠‏ كما 2 أثار التفاوض تتجاأوز الموقف التفاوضى. تلذتلك 
قان هناك مجموعة من المبادئ والقواعد العامة الواجب الاسترشاد بها فى هذا 
الصدد من أهمها : 

٠/5‏ - اغلاق فجوة الثقة 


من أهم الاعتبارات الواجب مراعاتها فى المفاوضات الدولية هو كسب ثقة 
كل طرف للطرف الآخرء وذلك بزرع الثقة ثم تنميتها ٠‏ ويمكن تحقيق ذلك عن 
طريق: 
- الصراحة والوضوح والبعد عن أساليب المراوغة المكشوفة. 
- ابداء الاستعداد للتعاون والرغبة فى المساعدة. 
- تكوين علاقات شخصية ولكن بدون مبالغة والا أثرت الشك. 
- اعلان الأهداف والمواقف , وهنا يجب أن نتذكر أن : 
- لكل مقام مقال. 
كما أن :دوحة الحاية قد ككتلقك من طرف قش 
- عدم كشف كل أوراقك دفعة واحدة. 
- درجة الموتوقية واعتماد كل طرف على الآخر. 


1 0 للفكرة والتعاقد نفسه ولاتروج لتنفسك : 
"لعلاع5 عط عمد لمعك عط ع مراع بم" 


وذلك بالتركيز على المزايا والمكاسب المشتركة للاتفاق والصفقة وكسب ثقة 
الطوقف الآخر على أساس من التفاهم والعلاقات الانسانية وهى أهم بكثير من 
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التركيز على الصياغة القانونية للاتفاق خاصة فى المعاملات مع اليابان وممثلى 
الدول الأسيوية . 


ومن الوسائل المفيدة لتعزيز هذه الثقة : 


3 أعضاء الفريق وذكر خبراتهم السابقة إذا وجدت فى مجال التفاوض 
الدولى وا لشروعات التى تمت على أيديهم خاصة فى الدول ا لمعنية. 


- قبل البدء فى جوهر ينود الاتفاق لابد من تقديم أعضاء الفريق وتخصيص جرء 
من الوقت ليقوم رئيس الفريق ببيان الخلفية الثقافية, والمهنية لكل عضى فيه 
ووظائفهم الحالية فى الشركة (أو الدولة) التى يمونها . 


ررح - إدراك وتاكيد الآثاء المباشرة وغبر المباشرة للمشروع أو الموقف 


حيث انه فى معظم الحالات خاصة فى المعاملات الدولية ذات الطابع 
الاقتصادى عادة مايتم التركيز على المتغيرات المباشرة والخدمات المتصلة بها 
مثل السعر والتسليمء والجودة وأساليب الدعاية والاعلان عن المنتج . ولكن عادة 
يترتب على المشروع أو (الاتفاق) آثار أخرى تتعدى الآثار الاقتصادية المباشرة 
وتشمل هذه الآثار المحتملة الأخرى . اقامة علاقات مع مشروعات أخرى وتبادلات 
مع أسواق جديدة . مما ينعكس على العمالة والتوظيف ومستوى جودة المصتع 
فى كل من السوقين معا ليس فقط فى سوق الدولة المضيفة بل أيضا فى سعق 
الدولة المستثمرة ٠‏ ويتبع ذلك تغيير فى المراكز التنافسية والعلاقات الاقتصادية 
الدولية يشكل عام. 
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م أحراتك الفروق التقافية والقبم الاجتماعية والإقتصادية السائدة 


دعقت ثقافات الدول و.محضارتها وهذده التاحبة عادة مكون لها حعيند ا سد ية 
ش29 5 المفاوضات دس الدول غير المتكافئة ألضة 35 . هنا دجمسح يصدم تقووم 
الحقافة ٠‏ وعليك أن تفهم وتدرك فقط وأن تحترم ولاتحكم : ممع امكان الاستفادة 
بتشفهمك للتراث والوعبى الثقافى شى استعارة مأ يقيد الموقف . التفاوضبى. 
2/1 - اللغة عنحر حاسم فى النجان 
لابد أن تجد الاجابة المناسية لكل من الأسئلة التالية : 
- أى لغة تستخدم فى المفاوضات ؟ 
هل لغتك أنت ٠‏ لغة الخصم ء أم لغة ثالثة دولية (الانجليزية/الفرنسية). 
- ماهى دور المترجم 9 
- كيف تستفيد من وجود المترجم ؟ 
وهنا ينصح بالآتى : 
2# أراك والتفاوض بلغة لاتتقتها . 
* لانخجل من الاستيضاح عندما لاتفهم. 
6 حلل 4« وعلل 0 واستوضح. 
عن المعكى اللقوتى الكمنات: 


> 


التفاوض فى ا معاملات | 


ل امس 0 قلا 


أحيانا يستخدم المفاوضون الامريكيون لفط 4صة1206:25ا 1 أى حتى غ287 1 
وافق على ماتقول. 


وكثيرا مايستخدم المفاوض اليابانى لقظ )ز نعل 1وطه» 111 1 وهنا هى يعنى 
أنه يرفض ماتقول أى ماتطلبه ويفضلها عن لفظ 20 . لذلك فان الاختيار 
والاستخدام الحكدم لطرف وسيط ثالث قى التفاوض كثيرا مايكون مفيدا لايضاح 
مثل هذه المعانى والمصطلحات اللغوية التى قد يبؤدى سوء فهمها إلى حساسية 
كبيرة بين الأطراق المتفاوضين وعدم فهم كل منهم لنوايا وسلوك الطرف الآخر. 


0/1 - ااتستجعل الأمور 


من المبادئّ الواجب مراعاتها بصفة عامة وفى المفاوضات الدولية بصفة 
شاهنية فى عدم استعجال دفة المفاوضات وعدم اشعار الطرف الآخر بالضغط 
عليه أو السرعة فى انهاء المفاوضات والتوصل إلى اتفاق بل كثيرا مايكون من 
المفيد تخصيص وقت طويل نسبيا لكى يتفهم كل طرف خصائص شخصيات 
الطرف الآخر وكيفية التعامل معها . مع اعداد جدول زمنى لتنفيذ بنود الاتفاق. 
]/7” - لإتغفترض الاستقرار واستمرار الاتفاق بدون تغيير بصورة مطلقة 

من النواحى المفيدة دائما فى المعاملات الدولية النص على أسلوب يتم به 
مراجعة الاتفاق وينوده المختلفة بصورة دورية (مرة كل ثلاث أى خمس سنوات 
مثلا). حيث أنه عادة ماتطراً تغيرات فى كل من الظروف الاقتصادية والسياسية 
والقواثين بل ريما الأهداف الخاصة بكل طرف. ولامكان تيسير عمليات التفاوض 


والتوصل إلى اتفاق مرضى للطرفين يحقق درجة عالية من الثقة ويتجنب بدرجة 
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كدبرة مجاو:.. كل طرف من المجهول أو من الطرف الآخرء فان النص على القيام 
ال إجعة الدورية لبنود التعاقد يكون مفيدا للغاية. 


"فلا - اختر أزمستوى المناسب للمفاو ضين 
ويحجب أن يعكس ذلك المستوى : 
- درجة الاهتمام الملائمة للمفاوضات. 
- التاكد من توافر الخيرات اللازمة. 
- التأاكد من توافر القدرات والتمكن من اللغة المستخدمة فى التفاوض. 
- عدم المبالغة فى المستوى بدون ميرر. 
ا/8 - الكم والنوع اللائق عن الضيافة 
يجب ان تكون جاهزا فى مسائل الضيافة : 
- بالقدر المعقول. 
- مع الاتفاق مع تقاصيلها , والجدول الزمنى للعمل. 
- مع ادراج برتامج للترفيه إذا اتسع الوقت لذلك. 
- ويرنامج للمرافقين والمرافقات إذا امكن. 
5/1 - [اتنسى وسائل الاتصال يما يكفل 
- الاتصال السريع بالرئاسات. 
+ الاتضصال المستمن معها: 


0 
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وكوك ووو تدلوت لتكت تو وه وطوووا ودر طط تسو طسوو سمط موسو ستتسسستططت لوو اسستسسسط لووول طططو وا طط لووط ط ولول لوو ووو لوول ووقؤرهر 


١ ١/]‏ - استخدام الوقت بحكمة 


الوقت هو المفتاح فى نجاح معظم المعاملات الدولية. 


؟ - خصائص المفاوضين وأسنوب التفاوض 


سبق أن أشرنا فى القصل الثانى الخاص بالإعداد لعمليات التفاوض ان 
من أهم الميادئ الواجب مراعاتها لتنجاح المفاوضات هى أن تفهم خصمك جيدا 
لتحديد الأسلوب المناسب للتعامل معه لامكان تحقيق أهداف التفاوض بأقصر 
الطرق وأقل التكاليف . ونلاحظ أن شخصية المفاوضين لها تأثير أساسى فى 
تحديد أبعاد الموقف التفاوضى والأسلوب المناسب للتوصل الى اتفاق مرضى 
للطرفين. وان كانت هناك فروق فردية أساسية بين الأفراد على اختلاف 
حقسواتيه 2١‏ أن التقاليد والقيم والعرف السائد فى كل دولة على حدة يفرض 
خصائص عامة واتجاهات محددة تميز المفاوضين المملين لكل دولة علي حدة. 
وبالتتعرف على هذه الخصائص والاتجاهات مقدما يمكن لكل طرف تحديد 
الأسلوب المناسب لمواجهتها والتعامل معها مما ييسر عملية المفاوضات ويسهل 
التؤضيل الى اتفاق مرضى للاطراف المختلفة . كما أن المفاوض الناجح هى الذى 
يتبع أسلوب تفاوضى يناسب نواحى القوة التي يتميز بها ويتجنب الأسلوب 
الكثائيت لتواكى القوة التى لايملكها لأن ذلك سيظهر نواحى ضعفه للخصم بدلا 
من نواحى قوته الطبيعية. 

وفيما يلى توضح بعض الاتجاهات والأساليب التفاوضية التى تميز الدول 
المختلفة , والمفاوضين الممثلين لها. 
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1/7 - الأسلوب الأمريكى 


يعد الأسلوب الأمريكى فى التفاوض من أكثر الأساليب فاعلية وتاثيرا 
بصفة عامة؛ وهو الأسلوب المسيطر على الكتابات العلمية فى التفاوض باعتراف 
القكاب كين الامركيين اتسيم: 

ويتميز الأسلوب الأمريكى بالشخصية السوية للمفاوضين التى تبنى روح 
الثقة والاخلاص فى المفاوضات بسرعة وتحترم التقاليد الأمريكية النجاح 
الاقتصادى بشكل ملحوظ والذى يتم تحديده عادة بالمقاييس المادية مثل صافى 
الربح المحقق من الصفقة, التأثير على الدخل القومى الاجمالى وماشايه ذلك من 


م هش 


ويفضل المفاوض الأمريكى التركيز على الصفقة ككل أى كوحدة واحدة 05 
5301286 026 ويشمل ذلك ليس المنتج فقط بل طريقة تقديمه ومواصفاته وتسويقة 
وغيرها. 


ويتميز الأسلموب الأمريكى للتفاوض بأربع خصائص رئيسية هى : 
* الوضوح . 
* الاحترأة .. 
* القدرة على المساومة. 
* التركيز على الصفقة بكل خصائصها كوحدة واحدة. 
71 ! - الأسلوب الالمانى 


أهم مايميز الأسلوب الالمانى فى التفاوض : 
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التفاوض فى ا معاملات الدولية 


- الدقة فى الاعداد للمفاوضات ٠‏ وتحديد القضايا موضوع النقاش بدقة 


- عدم المرونة فى التنازلات . 
- الثيات والاتساق. 
سورسر ‏ الاسلوب الفرتسسصس 
يتميذ بأريع خصائص رئيسية هى : 
- الجدية التامة فى التعامل. 
- الاصرار على استخدام اللغة الفرنسية كلغة التفاوض الرسمية. 
- تحديد الإطار العام للمفاوضات يدقة: والاتفاق على هذا الاطار العام 
والأسس العامة للاتفاق بدون التفاصيل . هذا بعكس الأسلوب الأمريكى 
الذى يفضل سير المفاوضات خطوة بخطوة عع16م - نؤط - عع216 
طعة20مم2 . 
- شجاعة الرفض , وتأكيده للنقط غير المقبولة من جانبهم. 
ورج - الأآسلوب الانجليزى 
- أسلوب الهواة وليس المحترفين مثل الامريكيين. 
- لاييذلون جهدا كبيرا فى مرحلة الاعداد للتفاوض مث الالمان. 
- أكثر صداقة ووداء وقبولا للآخرين من الأسلوب الفرنسى. 
- أكثر مرونة واستجابة لطلبات الطرف الآخر من الالمان. 
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0/17 - اسلوب التفاوض فص الدول الاسكندنافية (النرويح / السويد / قنلتدا) 


أهم م.ايميزه القدره الخلاقة على ايتكار أفكار جديده وحلول ميتكره 
للتوضل الى قر ان يتاه 
بالمبادئ والتقاليد الدينية » والاستقرار السياسى والاقتصاد الزراعى وان كان 
أحيانا يتميز بدرجة مقبولة من العناد والتمسك بالرئى: 
لمزيد من البحث وتقصى الحقائق مع المرونة والقدرة على الخلق والايتكار 
لاون موس 
1/7 - اسلوب التغاوض فى الشرق الأوسا 

يرى البعض أن المفاوضين من دول البحر المتوسط أكثر دفمًا وتمسكا 
ويعطون وزنا كبيرا للاعتبارات الاجتماعية والعلاقات الشخصية أكثر من الدول 
الأخرى. وهم يستجيبون دائما ٠‏ بل يظهرون الحاجة إلى وسيلة لتسهيل 
اللقاوضات. 

ويتوقف عادة تنجاح المفاوضات فى هذه الدول علي المراحل الأولى مثها. 
فإذا تمت الم.حلة الأولى لاذابة الثلوج بين المتفاوضين بنجاح . فان احتمال نجاح 
التفاوض للنهاية يكون شيه موؤكد ٠‏ ومن المناقشات الأولى يتم تكوين الفكرة 

وكثيرا ماتحدث تعطيلات وتأخيرات فى المواعيد وريما اختراق للمناقشات 
المفاوض الأوريى يذلك تأثيرا سيئكا عكسياء فلايد أن يكون لديه القدرة على 


1ه" 


التكيف مع هذا التغيير المفاجى؛ فى مجرى المفاوضات وان يعيد قيادة المناقشة 
واستعادة دفة التفاوض فى مجراها الطبيعى فى الوقت المناسب. لذلك لابد من 
التركيز على الجى الذى تتم فيه المفاوضات خاصة فى المراحل الأولى إذ أن 
النجاح فى المرحلة الأولى يغنى فى معظم الاحيان ويساعد على تخطى مراحل 
المساومة بسهولة ويسهل التوصل الى الاتفاق النهائى . 


«[/ لا - ا[آسلوب الشبوعى 


يتمسك بالاجراءات والحرفيات والمدخل البيروقراطى ٠‏ مع صبغة سياسية 
مع الالتزام بميزانية وأهداف محددة لهم وغير معلنة للخصم من الدول الأخرى: 
وعادة تكون أهمية هذه الأهداقف من الصعب على الطرف الآخر فى التفاوض 
ادراكها . واعتبارات السرية والأمن عادة تكون لها أهمية خاصة فى هذه الدول 
وهى اعتبارات ليس لها نفس الأهمية لدى الدول الأوربية . وكثيرا مايرتبط بقاء 
المفاوض فى وظيفته بنجاحه فى المفاوضات ٠‏ وبالتقارير المقدمة عنه فى هذا 
الصدد. 


وهم يتميزون بالتركيز على التفاصيل بل وتسجيل كل دقائق دفة النقاش 
بحرفيتهاء والاصرار على النص على كافة التفاصيل فى التعاقد وتوقيع كل 
خزرم - وآه, عايميز أسلوب المفغاوض الهفندى 
فى كل شرط منها وإديهم الموهبة فى أن تكون نتيجة المساومة لصالحهم فى 
معظم الحالات. 
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5/7 - 1سا الأسلوب الصينى فى التغاوض يتميز بالتركيز فى : 
- ناحية الكرامة واحترام الطرف الآخر لآرائه. 
- التخصص. 
- الشك في الطرف الآخر خاصة إذا كان أوروييا. 
- تحنب المناقشات السياسية ما أمكن. 
- تقيل الهدايا الصغيرة لعائلاتهم وتفضيلها على العلاقات الاجتماعية 
واجتماعات العشاء فى الخارج. 


ويعد هذا العرض عن القيم والأساليب المختلفة للتفاوضء لكل من الدول 
المختلفة من الأهمية يمكان التأكيد على ضرورة تنمية كل طرف مفاوض لنواحى 
القوة التى يتميز يها » وتبنى الأساليب التى تنمى هذه النواحى ولاتظهر نواحى 
الضعق. . هذا مع ضرورة احترام وعدم تجاهل هذه القيم على الاطلاق. 


حضف 


القحل الناسع 
بعد التغاوص - إقام التعاقد 


الفصل الناسح 
بعد النقاوض - | زمام التعاقكد 
أ مقد مسة 


تدخل الأطراف المختلفة إلى التفاوض من أجل تحقيق مصالح ومنافع 
معينة» أى تجنب التعرض لخسائر وأضرار مختلفة ٠‏ ويتحقق ذلك يفض الخلاف 
فى وجهات النظر والمصالح والالتقاء على أرضية مقبولة من كل الأطراف , وتمثل 
هذه الارضية ثمرة المفاوضات التى يتم الاتفاق عليها . ويعتير هذا الاتفاق 


النانينا: للتعامل تعن لله 


يتعين اذن أن يهتم كل من أطراف التفاوض بتفاصيل وأسس وإطار مايتم 
الاتقفاق عليه سواء من حيث المضمون أى من حيث الصياغة وذلك حتى تكون 
الأمور واضحة لكل الأطراف » ولكى يتم تحجنب زيادة احتمالات النزا ع المستقيل 
حول تحديد ماتم الاتفاق عليه بالفعل فى نهاية المفاوضات ؛ ويفضل فى كل 
الأحوال أن يتم افراغ ماتم الاتفاق عليه فى صورة عقد محدد وواضح سواء كان 
هذا العقد مكتويا أى غير مكتوبء وان كانت كتابة العقد تساعد فى تقليل فرص 
الخلاف فى المستقيل. 


سوف نتناول فى هذا الفصل بعض الجوانب التفصيلية الواجب الاهتمام 
بها لدى اتمام التعاقد. 
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؟ ‏ مفهوم العقد من الناحية القانونية 
فيشترط لوجود العقد اتجاه ارادتين متقابلتين الى ترتيب أثر قانونى على عاتق 
أحد الطرفين أو كليهما فان لم تتجه الارادتان الى ذلك فاننا لسنا بصدد عقدء 
!/ #5 - أانواع العقود 
تنقسم العقود من حيث الأركان اللازمة لانعقادها إلى عقود رضائية وعقود 
غير رضائية : 
؟ ”ةا -. العقد الرضائى 
هو العقد الذى يكفى لاتعقاده مجرد تراضى الطرفين دون حاجة 
#رء«ار” - العقد الشكلى والعقد العينى 
وهى العقود التى لايكفى لانعاقدها مجرد التراضى بل يستلزم 
افراغ العقد فى شكل معين أو تسليم شئ أى عين معينة ولذلك تنقسم 
العقود إلى شكلية وعينية . 


امرض 





بعد التفاوض - إتمام التعاقد 
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والعقود الشكلية هى العقود التى يلزم فيها افراغ تراضى 
الطرفين فى شكل معين - غالبا هو الكتاية . سواء كانت كتاية رسمية 
أى عرفية » ومثال الأولى عقد هبة العقارء وعقد الرهن الرسمى . فكل 
منهما يتطلب افراغ التراضى فى محرر رسمىء أى يقوم بتحريرها 
موظف عام مختص وفقا للأوضاع التى يحددها القانون ويسمى موثق 
العقود. ومثال الثانية : عقد الشركة الذى يجب لانعقاده أن يفرغ 
التراضى فى محرر أو سند مكتوب موقع عليه من جميع الشركاء. 

أما العقد العينى فيتطلب القانون لانعقاده فضلا عن التراضى 
تسليم شئ أى عين ‏ فلا ينعقد العقد الا بتسليم هذا الشئ أى تلك 
العين. فان تخلف التسليم لاينعقد العقد . ومثال ذلك عقد هبة المنقول. 


]رم - اركان العقد 


يقتضى العقد لانشائه وجود ارادتين متوافقتين وهى مايعير عنه بالرضا أو 
فكرة التراضىء ولهذا التراضى موضوع أى محل يرد عليه : وله سيب أى غاية 
يراد تحقيقها بابرام العقد وانشاء التزامات ناتجه عنه , ويترتب على عدم مراعاة 
القواعد التى تقوم عليها الأركان السابقة وهى الرضا والمحل والسبب بطلان 
العقد. 

ولايكفى تحقق هذه الأركان لصحة العقد , بل يجب أيضا توافر أهلية 
ابرام العقد لدى طرفية . وسلامة ارادة كل متعاقد من العيوب التى قد تلايس 
انشاء العقد. 


517 


ويجب فى كل الأحوال أن يكون الشخص اللمتعاقد هو المخول بالتعاقد حيث 
لايشترط أن يصدر الايجاب أو القبول من الشخص المتعاقد آأى طرف العقد: بل 
يجوز أن يصدر الايجاب أو القبول أو كلاهما من نائب يعمل لحساب المتعاقد ' 
قي هذا الصدد يعد الأصيل أى المتعاقد طرفا فى العقد لا النائب ٠‏ والنيابة 
سلطة تثيت لشخص تخوله ايرام التصرفات القانونية باسم ولحساب شخص آخر 
ويسمى الأول النائب ويسمى الثانى الأصيل , ويستمد النائب سلطته من ارادة 
الأصيل نفسه أى من القاتون . 


+؟ ‏ إعيداد العقتد وصبياغفتحسه 
عز/ [ - المستولبة عن الاعداد والصباغة 


الأطراف المتفاوضة هى نقسها المسئولة عن اعداد المضمون الرئيسى 
للعقدء بمعنى أن تتولى هذه الأطراف بنفسها أو بمعاونة المتخصصين تحديد 
البنود الرئيسية التى تم الاتفاق عليها مع بيان التزامات كل الأطراف. 
وقد يتطلب الأمر الاستعانة بذوى الخبرة من المتخصصين فى المسائل 
القانونية لدى تحديد ينود العقد وصياغته فى صورته النهائية ولكن ذلك لايعقى 
الأطراف نقسها من المسئولية حيث يجب على المفاوض أن يدرس بنود العقد 
وأسلوب صياغتها ويتاكد من أنها تعبر تعبيرا دقيقا عما تم الاتفاق عليه. كما أن 
عليه التاكد من تقليل احتمالات الاختلاف حول التفسير فى المستقيل. 
وكثيرا ما تكون هناك صيغ نمطية أو نموذجية مطبوعة للعقود. ومثل هذه 
الصيغ يجب آخذها بحذر . حيث قد يكون بها بعض البنود التى لم تتجه ارادة 
الطرفين إلى احداث أثرها . 
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عور اتذرئة التعكيل فص العقوت 


الفكلاقك عقن العطافيق .م ولك الأقراكل فى لصيل قن ينفج اقارا سلدية محية 
تجنيها خاصة إذا أدى الافراط فى التفصيل الى اثارة صعويات غير ضرورية 


ويلاحظ عموما أن الشركات الأمريكية تميل الى الاطالة فى تفاصيل العقد, 
بل قند يزيد العقد عن ٠١٠١‏ صفحة متضمنا ينودا غاية فى التفصيل والدقة فى 
الصياغة لتتضمن كافة الاحتمالات وتستخدم كثيرا عبارات " إذا .. ”و 'فى 
حالة ...' وى "لى أن .. " ..... الخ. 


وعلى العكس من ذلك نجد أن الشركات اليابانية لاتنظر الى الإطار 
القانونى باعتباره أداة لحل الخلافات والنزا ع ؛ بل أن لفظ « النزاع » نفسه 
لايعكس فى نظرهم مايجب أن تكون عليه العلاقة بين المتعاقدين حيث يجب أن 
يسعى كل طرف إلى تنمية العلاقة من أجل المصالح والمنافع المشتركة , وبالتالى 
فان العقود فى اليايان قصيرة للغاية - صفحتان أو ثلاثة - ومكتوية بطريقة 
نسمظة وكتكوفق فى العاذة عدبا تهنا لنادي: الحاكية العلدقة ووري الناناسدة أ 
التركيز الامريكى على العقود الحاكمة هى نوع من التخطيط للطلاق قبل اتمام 
الزواج. 

وتميل الممارسة المصرية بدرجة أكبر إلى وجهة النظر اليابانية ٠‏ بل إن 
الفاكيد على المبادئ والقيو ىه كلمة الشرف »اعفن كرارا كتير فى التجرية 
المصرية. ونحن نعتقد أن درجة التفصيل والاهتمام بالصياغة فى العقود يجب أن 
كناسي مخ الفسنة العقى,وقغطوية الالتذاعات التاشكة حنة فالتعاقد كول توهيت 


ارين 


الانسحاب من سيناء يختلف بالتأكيد عن التعاقد حول توقيت تركيب مصنع 
الكيماويات الجديد. 


ومن أشهر الصياغات التى احدثت جدلا كبيرا فى أنحاء العالم وعلى مدى 
من « الاراضى المحتلة « . والفارق بين الصياغتين كبير كما هى واضمح. 
سررسو - إعق العقد 
عندما يكون التعاقد عبر الحدود الدولية فيتعين الاتفاق على اللغة التى يتم 
- التوقيع على العقد 
*/ | - سلطة التوقيع 
سواء بالأصالة أو بالانابة. 
خ/! - هراسم التوقيع 


يفضل الكثيرون فى الصفقات الكبيرة أو العقود الهامة آن تحاط عملية 
وايجاد مناخ يؤكد الالتزام بتنفيذ ماتم الاتفاق عليه. 


خرف 


لد سس بده سجرب يي لبور يم حي .اي اص سسا 


القصل العاشر 


خصائص ونصائح المفاوضين 


الفصل العاشر 
فى هذا الفصل نحاول الاجابة على سؤالين رئيسيين هما : 
- ماهى الارشادات والنصائح التى يمكن أن تعين المفاوضين على تحقيق 
1]- خصائص المنساوض الفعال 

متعددك هم لاجراء المفاوضات : بعضها يعتمد علي التركيز على موضوع التفاوض أو 
الصفقة:, وأسلوب آخر يركز على العلاقات الشخصية والمنهج السلوكى بين 
المتفاوضس:. وأسلوب ثالث يجمع بيتهما 5 وفى عدة محاولايت للتعرف عل أتسبب 
موضوع التفاوضء وطبيعة الاطراف المشتركة فى التفاوض والعلاقات والمصالم 
المشتركة التى تريطهم . ويتوقف مدى التجاح الذى يحققه كل طرف فى التفاوض 
إلى حد كبير على مهارات وبة 3 شخصية المفاود ضصين. ومن هنا تجد أن خصا نص 
المفاوض وث.خصيته لها أهمية أساسية فى تحديد نتائج المفاوضات , مما يدعونا 
لدراسة هذه | لخصائص ومدئى عمق ., مبتها. 

الائتمان فى البنوك التجارية؛ فقد طلب منهم تحديد الأهمية النسبية لاربع وثلاثين 
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5 1ك . ائح المفاوة‎ ٠. 


خاصية من الخصائص المميزة للمفاومض الفعال. وبلاحظ فى صياغة الخصائص 
المرفقة أن هناك تداخل بين الخصائص الواردة بها . فمثلا (القدرة على اقناع 
الآخرين) تعتبر خاصية مرتبطة إلى حد كبير بمعظم الخصائص الأخرى. وقد 
لوحظ أن « القدرة على الاعداد والتخطيط الجيد » جاءت فى المرتبة الآولى من 
حيث أهميتها قى نجاح المفاوضات فى الاجايات على هذا الاستقصاء يليها 
الالمام بموضوع التفاوض والقدرة على التصرف المحكم تحت الضغط وفى ظروف 
عدم التاكد : 


وريما تعتير محتويات قائمة خصائص المفاوضين المهرة هذه أكثر أهمية 
من ترتييها وتحديد الأهمية النسبية لكل منهاء إن تفيد هذه القائمة فى ترشيد 
عملية اختيار المفاوضين ذاتهم ٠‏ فالقائمة تحتوى على خصائص هامة للنجاح فى 
المفاوضاتء أما درجة أهمية كل خاصية منها فان تلك تختلف من موقف تفاوضى 
لآخر وطبقا للخصائص الشخصية لكل من الأطراف المتقاوضة معا. 


ومن الملاحظ أيضا أن هناك متغيرات متعددة تتفاعل معا فى تحديد درجة 
فاعلية المفاوض ونجاح المفاوض , إذ تتقاعل كل من الخصائص المبينة اعلاه » مع 
تنواحى السن ٠‏ والجئس .والمركز الوظيفى أو المهنى . وطبيعة الموقف التفاوضى 
أى نوع الصفقة موضوع التعامل : ونوعية المصالح الخاصة والعامة للاطراف 
المتفاوضة , ومدى اتساع قاعدة المصالح المشتركة بينهم فى التوصل الى اتفاق. 

فقى ابحاث شامبرز وديسلسون )١15174(‏ مثلا اتضح أن الإناث عادة 
أسهل وآكثر سرعة فى منح الثقة للطرف الآخر : وأكنهن أكثر تشددا! من الرجال 
إذا حدث أى انحراف أو تصرف مخل بالثقة من جاتب الطرف الآخر ٠‏ فهن 
لايسامحن بسهولة وإذا فقدن الثقة فى الطرف الآخر لايمكن استعادتها بسهولة, 
حتى لى أبدى الطرف الآخر حسن النية يعد ذلك . 
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خسائسن وتشاته الفاوضيية 


»8 2 ولي ولو 43 11 1111111111810 0015117 


جدول رقم )١1/١١(‏ 
خصائص المفاوض الفعال مرتبة حسب ١هميتها‏ 
على معدل مكون من خمس نقط 

























١‏ - مهارة الاعداد والتخطيط الجيد. 

- المعلومات الكافية عن موضوع التفاوض.. 

| ” - القدرة على التفكير والتصرف المتاسب 
تحت الضغط وفى ظروف عدم التاكد. 

- القدرة على التعبير الجيد . 

ه - مهارة وفن الاستماع . 

- القدرة على الحكم الجيد والتصرف يذكاء. 

/ا - التزاهة. 

4 - القدرة على اقناع الغير. 

ه -الصير. 

-٠‏ العزيمة والاصرار 

| ١١-القدرة‏ على كسب ثقة واحترام الغير. 

-١* |‏ مهارة تحليل المشاكل وحلها. 

ٍْ - القدرة على ضميط التقس واحكام 

العوادلف. 

-١4 |‏ قدرة التعرف على شعور الغير. 

١ل‏ الجلد والمتايرة والتمسسك بالمبادي؛ . 

3 القدرة على استغلال القوى المتاحة 
لتحقيق الأهداف. 

-١7‏ القدرة على التعرق على الحاجات الغير 

ظاهرة للطرف الآخر. 





> 


خصائص ونصائح ا مفاوضين 


لسسع ا وس الس 1 





م القدرة على قيادة أعضاء الفريق المفاوض. | صفر 
الخبرة السابقة في التفاوض. صقن 
: 
صقن 
١‏ 


ع ١ك‏ اه ارم 
م 4 م١‏ م رم 
؟ 


استيعاب الرأى المعارض وتقيله. 


صفر | «# 1١50‏ الا( ور" 


؟- حب المنافسة (مع الرغية فى الكسب). ؟ ع١ ٠‏ 0 هر ؟ 
5٠‏ القدرة على الاتصال بالآخرين والتعامل 

معهم بيسر صقر 60 16 95 3 ؟ار؟ 
7#- قدرات النقاش (الاسطة والاجاية). صفر ‏ لا 1١‏ 9 ؟ حكن 


الآخر لشخصك. 0 5 عط و « االارع 
+" القدرة على التعامل بلباقة فى المواقف 


والادوار المختلفة. 7 ١‏ ع 3 ا 
-"٠7‏ المركز الوظيفي فى التنظيم. 0 7 ١‏ 1 قِ مر" 
- تحمل الغموض وعدم التأكد. : 7 ع١‏ 0 ١‏ /ار | 
9- مهارة الاتصال بالاشارات والسكوت | 
(بدون محادثة كلامية). 0 م 1 ؟ ‏ الار»؟ 
. 7- القدرة على المساومة. :7 ١‏ 0 7 م /ار؟ 
-١‏ الشخصية الجذابة. . 3 ١ 7 ١‏ /ار؟ 
؟" الشخصية الموثوق بها. 3 0 ؟١1‏ 0 ١‏ ور” 
7 الاستعداد لتقليل درجة مخاطرة أكير من 
العادية. 0 ره 4 اشنقن هن 


غ٠‏ الاستعداد لاستخدام القوة والتهديد» أو 
التوقف لتحتب استغقلال الطرف الآخر 
لذلك. ف الو كو بم 0ع ا عر؟ 


اورف 


ئص ونصسائح اتكفاوضن 


0 الل ل الل لك ا ا ع ا ع باللللك 


العقى: اللققرة غنه النساء اككن بع اينخة لذى الوجال على الأقل: فين 
المجدمع لغريبى حيث أجريت هذه الأبحاث والتجارب المعملية عن خصائص 
وسلوك المقاوخج صس . 
؟!' .- نمضن النصائح الأخضيرة لنمفاوضسين 
ومستوى طموحاتك ». وماذا يمكن أن يترتب على عدم اتمام الصفقة . فكر 
16م 6561202 والسعر التحفظى يمثل الحد الأدنى للسعر الذى يمكن 
تاكن وتاشى هاوق للتاوفين نويد بالسشاكى + والخطق واتحاهات 
الطرف الآخر. 
لوار3ت وقسم خضيك ميدااء قله أل عزاعى قار عوء التوصيل الى افا فلن 
خضنكك: و البدائل اللقاسة اعاسه +دؤاكوا ع وعدي القداؤلقت القن يمكتك 
تقيلة.وكيفية العاقيى هن عانلة طلن اتجاهاتة وقيحة ‏ وأفكاره: عمتسي 
استجايته للعرض الاقصى الأول من جانيك ٠‏ مع مراعاة الحفاظ على ماء 
وجهك دائما. 
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خصائص وتصائح ا مقاف كا يبي م سس سس سس سس عه سس 
نز - إدرس أتماط و عداىي التنازلات الممكنة . فالنمط الشائع مثلا للبائع (الذى 
يريد تعظيم الربح) هو التنازل والتخفيض التدريجى للسعر بحيث يكون 
كل تخفيض تال أقل مما قبله لحين الاقتراب من السعر التحفظي الذى 
يمثل الحد الأدنى الذى يمكنك قبوله . وتذكر أن : عدد التنازلات التى 

تكون مستعد! للقيام بها يجب أن تتناسب مع تنازلات الخصم. 


:/ج - قيم واعد تقبيم التوقعات والائجاهات بحصعورة مستمرة . سواء بالتسبة لك 
أو بالتسبة لخصمك وذلك مع كل جلسة أى مرحلة من مراحل التقاوض 7 
فقد تشمل اعادة التقييم هذه تغييرا مواقفك أى سعرك التحفظى أو 
مستوى طموحاتك. 


0/1 - الالتزامات تقدم بتحفظ . فقبل أخذ تعهدات أو التزامات على عاتقك لابد 
أن تتاكد من صدق نواياك فى انجازها وتنفيذها حرفياء لكى لايفققد 
الطرفت الآخر ثقته فيك . خاصة إذا كانت هناك تعديلات مستقبلية أو 
احتمال لوجود تعاقدات مستقبلية معه. 


وإذا وجدت نفسك قد ضاق بك الخناق ولن يمكنك تنفيذ ما التزمت 
به . حاول أن تصارح خصمك وتتراجع بود ولطف وذلك باضافة قضايا 
جديدة أو تغيير الأهمية النسبية للقضايا المطروحة . أى مساعدة خصمك 
على التراجع لكى يحدث ذلك من جانبه هى بدون اشعاره بمدى أهمية هذا 
التراجع من جانبك وذلك لحفظ ماء وجهك واستمرار كسب ثقة الطرف 


الآخر. 


]/7” - تدخل وسيط ٠‏ إذا شعرت بأن العرض الأخير غير مقبول من جانبك وإكنه 
يقع فى مدى القبول للطرف الآخر قد تقرر توقف المفاوضات. ولكن يحسن 
قبل غلق الباب والاستسلام أن تقترح تدخل وسيط ٠‏ أى محكم فى العملية. 
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خصا ئس ونحسا د ا مقاوضن 


عرض القضية للتحكيم الدولى نظرا لعدم قبول طرف لعرض الطرف 


م 


الآخر. 


]لا - وسع دائرة التغاو ض وعجالاته . إذا لم يوجد أى مجال للاتفاق قد لايوجد 
حل لاستمرار التفاوضن. الا إذا نم قوسيع ذدائرة القضايا التفاوضية 
لتشمل تبادلات (للحالات الموقفية المحتلفة المدتمل حدوثها اثناء تنفيذ 
التعاقد) , أى لتشمل قضايا جديدة لم تطرح بعد تتصل بمصالح مشتركة 
للأطراف المتفاوضة مما ييسر عملية التوصل الى اتفاق. 

1 - حافظ علص أسرارك ٠‏ كنصيحة أخيرة من الأهمية بمكان ألا تعلن لخصمك 
السعر التحفظى الذى كنت تنوى قيوله مهما كانت. الظروف , قإذ! توصلت 
لسيعر تنهائى قدره سيعة جنيهات للوحدة ٠‏ لاتقول أشريكك فى المستقيل أن 
السعر التدفظى كان أريعة جديهات فقط للوحدة. لأن هذا سيسيب شعورا 
سينا .جدا لديه . مما سيكون له أسوأ الأثر . فالمعلومات السرية لابد أن 


وي 
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نيه 


مطابع الولاء الحديثة بشبين الكوم ت : [9.01وشلم] 


